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Задачи, стоящие перед Республикой Беларусь на современном  
этапе, сосредоточены на противодействии негативным процессам в 
экономике, вызванным потерей внешних связей и традиционных 
рынков, дезорганизацией управления народным хозяйством, усугуб-
ленным неэффективностью материало- и энергоемкого производств. 
Для этого необходимо создание целостной, эффективной и гибкой 
системы управления, позволяющей полнее реализовывать возможно-
сти сегодняшнего дня. Огромную роль в этой системе играет и будет 
играть управление. 
Цели совершенствования управления далеко выходят за рамки  
чисто экономических проблем. Они охватывают решение социаль-
ных задач, обеспечение всестороннего развития человека, его творче-
ской инициативы, способности принимать ответственные и квалифи-
цированные решения на всех уровнях управления. Возрастающее 
значение внедрения научно-технических достижений влечет за собой 
необходимость перестройки существующих организационных струк-
тур, максимальной реализации новейшей технологии и техники 
управления. 
В соответствии с базовым учебным планом подготовки в Белорус-
ском торгово-экономическом университете потребительской коопе-
рации для специалистов квалификации «экономист-менеджер» вве-
ден курс «Менеджмент». 
Реализация открывающихся возможностей тесно связана с уров-
нем профессиональной подготовки управленческих кадров, их вос-
приимчивостью к новым условиям и формам хозяйствования, умени-
ем экономически грамотно и наиболее эффективно организовать ра-
боту с учетом требований рынка. Это определяет необходимость по- 
вышения уровня знаний управленческих работников, овладения ими 
новыми методами хозяйствования и практическими навыками для 
работы в условиях формирования и развития рыночных отношений. 
Курс лекций «Менеджмент» носит ярко выраженный прикладной 
характер, так как представляет конкретно используемые методы, спо-
собы, приемы, структуры, рычаги и стимулы для выбора, обоснова-
ния и достижения целей развития организации. 
В данном курсе лекций приведены основные теоретические во-
просы, изучение которых позволит будущим специалистам получить 
знания о том, как эффективно осуществлять управленческую дея-




Тема 1. ВВЕДЕНИЕ В МЕНЕДЖМЕНТ 
 
Менеджмент как наука и практика управления является самосто-
ятельной и в то же время междисциплинарной областью знаний. Его 
научную теоретическую основу составляют экономические, обще-
ственные и юридические науки, общенаучные и информационные 
дисциплины, науки об управлении объектами. 
Практика менеджмента формирует навыки и обогащает опыт 
людей, осуществляющих управление, а результаты практической де-
ятельности служат источником для совершенствования теории ме-
неджмента. 
Цель управленческой деятельности – нахождение форм, методов, 
средств и инструментов для достижения оптимального результата в 
конкретных условиях и обстоятельствах. 
В соответствии со стадиями развития технологий и производи-
тельных сил общества выделяют три типа управления: традиционное 
управление, управление промышленной стадии, управление постин-
дустриальной стадии. 
Традиционное управление  характерно для первого этапа развития 
промышленного производства, на котором машинная технология еще 
не получила широкого распространения и производство зависело 
прежде всего от возможностей человека. Именно качества работника 
были определяющими в процессе производства и обусловливали ка-
чество продуктов.  
Промышленная стадия развития производства и, соответственно, 
промышленный тип управления предполагает пооперационное разде-
ление труда. С организационной точки зрения, человек выполняет 
роль приложения к машине, механизму процесса производства. На 
этом этапе техника и технология стали определять качество продукта 
и формировать содержание труда основной массы участников произ-
водства. Управление начало строиться исходя, в первую очередь, из 
возможностей машины, а не человека. Такой тип предприятий и 
управления доминирует в современном обществе. 
Научно-технический прогресс развил технологию и машины до 
такой степени, что машины, автоматизированные линии и целые за-
воды стали почти самостоятельно выпускать продукцию в соответ-
ствии с технологией, разработанной человеком. 
Управление постиндустриальной стадии выявило предназначение 
человека в том, чтобы формировать задания и осуществлять сложные 
операции по созданию машин, их наладке и обслуживанию. Человек 
снова должен встать над машиной, но на качественно ином уровне, 
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требующем высокой квалификации и инженерного труда. Такое из-
менение позиции человека в процессе производства означает корен-
ную перестройку управления, оно становится идущим от человека, а 
не от машины.  
Важным моментом в развитии управления постиндустриальной 
стадии является построение информационного общества, начавшееся 
в 1980-е гг. Перемены затронули не только формы, но и содержание 
деятельности. Если для доинформационного общества характерен 
принцип «Каждый должен знать (уметь) столько, чтобы в сумме все 
знали (умели) все», то в информационном обществе действует прин-
цип «Каждый должен знать (уметь) столько обо всем, чтобы быть не-
зависимым в своем взаимодействии с другими». Прогресс информа-
тики разрушил замкнутость организаций. В конкурентной борьбе по-
беждает тот, кто наиболее органично приспосабливается к новым 




Тема 2. ОРГАНИЗАЦИЯ И УПРАВЛЕНИЕ 
 
2.1. Понятие организации  
 
2.1.1. Понятие организации. Формальные и неформальные  
организации. Предпринимательская (коммерческая)  
организация 
 
Организация – это сознательное объединение людей, преследую-
щих достижение общих целей. Как продукт общества организации 
осуществляют свою деятельность в интересах общества или его ча-
сти. Они генерируют ресурсы, создают полезные для общества блага, 
способствуют развитию общества и человека.  
Выделяют неформальные и формальные организации. 
Неформальные организации функционируют без четко определен-
ных целей, структур и правил. К ним относят институты семьи и друж-
бы, митинги, другие виды неформальных отношений между людьми. 
Формальные организации имеют четко поставленные цели, фор-
мализованные правила, структуру и связи. Таковыми являются все 
организации бизнеса, органы государственного и регионального управ-
ления, международные и общественные институты. 
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Основной целью коммерческих организаций является извлечение 
из своей деятельности прибыли, которая затем распределяется между 
участниками. Юридические лица, являющиеся коммерческими орга-
низациями, могут создаваться в форме хозяйственных товариществ и 
обществ, производственных кооперативов, унитарных предприятий и 
крестьянских фермерских хозяйств. 
Некоммерческие организации не имеют в качестве основной цели 
извлечение прибыли и не могут распределять ее между участниками. 
Юридические лица, являющиеся некоммерческими организациями, 
могут создаваться в форме потребительских кооперативов, обще-
ственных или религиозных организаций (объединений), финансируе-
мых собственником учреждений, благотворительных и иных фондов, а 
также в других формах, предусмотренных законодательными актами. 
 
 
2.1.2. Миссия и цели организации 
 
Миссия – это четко выраженная причина существования, основная 
общая цель организации, или ее роль, востребованная внешним 
окружением. Миссия детализирует статус организации и обеспечива-
ет направление и ориентиры для определения целей и стратегий на 
различных организационных уровнях. 
Миссия помогает определить, чем в действительности занимается 
организация, каковы ее сущность, масштабы, перспективы и направ-
ления роста, отличия от конкурентов. При этом она фокусирует вни-
мание на потребителе, а не на товаре, так как миссия (философия) 
бизнеса чаще всего определяется с учетом покупательских интересов, 
нужд и запросов, которые удовлетворяются бизнесом.  
На основе миссии определяются общие долгосрочные цели орга-
низации. Можно выделить следующие восемь ключевых про-
странств, в рамках которых организация определяет свои цели: 
1. Положение на рынке.  
2. Инновации. 
3. Производительность.  
4. Ресурсы. 
5. Прибыльность.  
6. Управленческие аспекты. 
7. Персонал.  
8. Социальная ответственность. 
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Цели организации должны обладать рядом характеристик, кото-
рые называют критериями качества поставленных целей. 
К критериям качества поставленных целей относится следующее: 
 Цели должны быть конкретными и измеримыми. 
 Цели должны иметь четкий горизонт планирования, который 
представляет другую характеристику эффективных целей. Выделяют 
долгосрочные (горизонт планирования более 5 лет), среднесрочные 
(плановый период от 1 года до 5 лет), краткосрочные цели (обычно в 
пределах года). 
 Цель должна быть достижимой.  
 Цели должны быть гибкими и иметь пространство для их кор-
ректировки в связи с непредвиденными изменениями внешней среды 
и внутренних возможностей организации, что обеспечивает реализа-
цию целей. 
 Множественные цели организации должны быть сопоставимыми 
и взаимно поддерживающими. 
 
 
2.1.3. Роль человека и группы в организации 
 
Каждый сотрудник выполняет определенную роль в системе орга-
низации. Ролевой подход к выстраиванию взаимодействия человека и 
организации подразумевает, что совокупность действий, осуществля-
емых организацией в процессе ее функционирования, может быть 
разделена на отдельные работы, каждая из которых имеет конкретное 
содержание, требующее определенных квалификаций, знаний и опы-
та от исполнителя. Выполняющий ту или иную роль работник наде-
ляется правами и одновременно берет на себя обязательства перед 
организацией, а также получает некий статус в организационном 
окружении. Человек воспринимается организацией в первую очередь 
как специалист, выполняющий определенную работу и обладающий 
необходимыми для этого знаниями и навыками. Важно отметить, что 
характеристики человека в рамках исполнения роли не должны сво-
диться только к профессионально-квалификационным требованиям. 
Не менее важен набор свойственных ему личностных характеристик 
и настроений, объективно сказывающихся на количестве и качестве 
труда работника. 
Человек выполняет работу в окружении группы людей, взаимо-
действуя с ними. Группа оказывает влияние на его поведение, а он 
своими действиями вносит определенный вклад в жизнь группы. 
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Группа – это относительно обособленное объединение небольшо-
го количества людей (обычно не более десяти), находящихся в доста-
точно устойчивом взаимодействии и осуществляющих совместные 
действия в течение достаточно долгого промежутка времени. Взаи-
модействие членов группы базируется на каком-либо общем интересе 
и может быть связано с достижением общей цели. 
Существуют два типа групп – формальные и неформальные.  
Формальные группы образуются как структурные подразделения 
организации на основе разделения труда и выделения отдельных спе-
циализированных функций, для выполнения которых требуется сово-
купность людей необходимой квалификации и профессии, готовых 
совместно выполнять определенную работу. Они имеют формально 
назначенного руководителя, формально разработанную структуру 
ролей, должностей и позиций внутри группы, а также формально за-
крепленные за ними функции и задачи. 
Неформальные группы не требуют для своего создания распоря-
жений руководства, они складываются из членов организации на ос-
нове их взаимных симпатий, общих интересов, одинаковых увлече-
ний, привычек и обычно имеют свои неписаные правила и нормы по-
ведения. Здесь также наблюдается распределение ролей и позиций, 
есть явно или неявно выраженный лидер.  
Взаимодействие человека и группы носит двусторонний характер: 
человек своими действиями способствует решению групповых задач, 
а группа помогает ему удовлетворять потребности в безопасности, 
любви, уважении, самовыражении, оказывает влияние на формиро-
вание его личности и т. п.  
Наиболее важными для эффективного управления и установления 
хороших отношений в организации являются три типа расположения 
работников: удовлетворенность работой; увлеченность работой; 
приверженность организации.  
 
 
2.2. Внешняя и внутренняя среда организации 
 
Внешняя среда организации представляет собой совокупность пе-
ременных факторов, которые находятся за границами организации и 
не являются сферой непосредственного воздействия со стороны ее 




Внешняя среда прямого воздействия охватывает организации и 
людей, которые могут вступать в контакт с организацией, оказывая 
на нее воздействие в силу выполняемых ими задач. К ним относятся 
поставщики, потребители, акционеры, конкуренты, различные кон-
тролирующие органы, местные органы власти. 
Внешняя среда косвенного воздействия формируется из факторов 
и условий, прямо не влияющих на деятельность организации, но 
предопределяющих стратегически важные решения, принимаемые ее 
руководством. К ним относятся законодательство, политические, 
экономические, демографические, социально-культурные, техноло-
гические, экологические, географические и климатические факторы и 
условия. 
Внутренняя среда организации представляет собой органичное 
сочетание таких составляющих, как технология, персонал, структура, 
внутриорганизационные процессы, организационная культура. 
Технология включает в себя технические средства и технологиче-
ские процессы.  
Персонал (кадры) составляет основу любой организации, менедж-
мент организует формирование состава знаний, умений, навыков и 
культуры персонала в целях организации. 
Структура организации – это состав и система взаимодействий 
входящих в нее подсистем, выделяемых по критериям производ-
ственных и управленческих процессов. Структура отражает сложив-
шиеся в организации разделение управленческого труда, иерархию 
управления и связи, она связывает воедино все элементы организации. 
Организационная культура складывается из организационного ди-
зайна и устойчивых позитивных норм, представлений, принципов и 
верований, которые разделяются большинством работников. 
Внутренняя среда организации состоит из большого количества 
различных действий, объединяемых в процессы и подпроцессы. Вы-
деляют процессы общего характера и функциональные процессы. 
Внутриорганизационные процессы общего характера – это ком-
муникации, принятие решений и координация. 
Количество и значимость функциональных процессов зависит от 
целей, задач, вида деятельности организации и ее размера. Основные 
группы функциональных процессов, охватывающие деятельность 
любой организации, следующие: маркетинг, производство, финансы, 




2.3. Менеджмент и менеджеры 
 
Менеджмент может рассматриваться с разных аспектов: 
 Менеджмент как функция. Менеджмент – это особый вид дея-
тельности (функция), реализуемый через выполнение управленче-
ских действий – функций управления, содержание и набор которых 
зависят от типа организации (коммерческая, административная и т. п.), 
объема ее деятельности (малая, средняя, большая), вида деятельности 
(производство товаров, выполнение работ, оказание услуг), а также 
от управленческой иерархии, содержания внутриорганизационных 
процессов (планирование, производство и т. д.) и множества других 
факторов. 
 Менеджмент как процесс. Реализация функции управления тре-
бует координации различных действий и функций в пространстве и 
времени. Все вопросы управления при процессном подходе рассмат-
риваются с позиции логической последовательности (взаимосвязан-
ности) управленческих функций и действий, направленных на до-
стижение целей и решение задач организации. 
 Менеджмент как отношения управления. Управление – это 
определенный тип взаимодействия субъекта (кто управляет) и объек-
та (кем управляют) управления. Для реализации управленческого 
взаимодействия необходимо наличие отношений управления, т. е. по-
требности и возможности у субъекта управления вырабатывать 
управленческие команды и готовности объекта управления эти ко-
манды выполнять. 
 Менеджмент как система. Системность менеджмента обуслов-
лена наличием и взаимосвязанностью его составляющих: структуры 
и ее элементов, функций, процессов, методов, форм и т. п. Как 
управляющая система, она формирует и изменяет внутреннюю среду 
организации и регулирует протекающие в ней процессы. Как управ-
ляемая система – принимает решения под воздействием изменяющих-
ся условий внешней и внутренней среды, которые направляют ее дей-
ствия (например, законодательство, приоритеты собственников, по-
ставщиков и потребителей). Ее основные подсистемы – структурно-
функци-ональная, информационно-поведенческая и подсистема само-
развития. 
 Менеджмент как аппарат управления. Аппарат управления ор-
ганизацией состоит из управленческих работников – руководителей 
(менеджеров), специалистов и служащих. Правом и обязанностью ру-
ководителей является принятие управленческих решений в рамках 
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своей компетенции и организация их практической реализации. Спе-
циалисты осуществляют разработку и обоснование вариантов реше-
ний. Служащие занимаются информационным обеспечением процес-
са управления: сбором, передачей, обработкой, хранением и обнов-
лением информации. 
Касаясь содержания работы менеджера, ученый Г. Минцберг 
находит еще одну общую черту управленческой работы – роли руко-
водителя. Роль, по его определению, является «набором определен-
ных поведенческих правил, соответствующих конкретному учрежде-
нию или конкретной должности». 
Ученый Минцберг выделяет следующие десять функционально-
ситуативных ролей, в которых (в разной мере) выступают различные 
менеджеры: 
 Межличностные роли: 
1. Глава организации (figurehead role).  
2. Лидер (leader).  
3. Связующее звено (liaison).  
 Информационные роли: 
4. Приемник информации (monitor).  
5. Распространитель информации (disseminator).  
6. Представитель (spokesperson).  
 Роли, связанные с принятием решений: 
7. Предприниматель (entrepreneur).  
8. Устраняющий нарушения (disturbance handler).  
9. Распределитель ресурсов (resource allocator).  
10. Ведущий переговоры (negotiator). 
Важным фактором повышения результативности менеджмента яв-
ляется разделение труда менеджеров, т. е. специализация управлен-
ческих работников на выполнении определенных видов деятельности 
(функций), разграничение их полномочий, прав и сфер ответственно-
сти. Соответственно этому в организациях выделяют следующие ви-
ды разделения труда профессиональных управляющих: функцио-








Методы управления – это совокупность приемов и способов воз-
действия на управляемый объект для достижения поставленных ор-
ганизационных целей. 
Организационное воздействие обеспечивает взаимодействие всех 
элементов системы управления. 
Различают такие виды организационного воздействия, как органи-
зационное регламентирование, организационное нормирование и ор-
ганизационное инструктирование. 
Организационное регламентирование – это установление правил, 
определяющих порядок хозяйственной и организационно-массовой 
деятельности организаций. Оно базируется на использовании право-
вых норм и положений. Можно выделить следующие организацион-
ные регламентирующие положения: 
 положения общеорганизационного характера (уставы организа-
ций, положения о филиалах); 
 положения, определяющие внутриорганизационный порядок ра-
боты, организационный статус различных звеньев, их задачи, функ-
ции, полномочия (положения о структурных подразделениях и служ-
бах и т. д.); 
 типовые структуры, определяющие ведущие черты построения 
внутренних организационных основ (организационные структуры); 
 должностное регламентирование, осуществляемое посредством 
должностных инструкций. 
Организационное нормирование устанавливает порядок выполне-
ния той или иной функции, задачи, обязанности, определяет допу-
стимые границы деятельности. Основу организационного нормиро-
вания составляют общегосударственные и отраслевые стандарты, 
технические условия, методический материал. 
Важную роль для руководителей играют нормативы, определяю-
щие порядок деятельности, взаимодействие и взаимоотношения 
структурных подразделений, отдельных работников (правила внут-
реннего распорядка; процедуры оформления найма, перевода, уволь-
нения, командирования работников). 
В системе любой организации организационные нормативы опре-
деляются нормами управляемости, информационными, техническими 
и технологическими картами, картами организации труда. 
Сущность организационного инструктирования заключается в 
разъяснении работникам целей, условий и методов выполнения воз-
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ложенных на них задач и отдельных поручений. Эту роль выполняют 
организационно-инструкторские отделы или инструкторы, а также 
линейные руководители. 
К методам распорядительного воздействия относятся распоряди-
тельство, приказ, постановление, распоряжение, указание, резолюция. 
Экономические методы управления – это совокупность мер, средств, 
инструментов, обеспечивающих рациональное использование эконо-
мических законов хозяйственной деятельности, основывающихся на 
деятельности экономических факторов рыночной экономики. 
Выделяют следующие экономические методы: 
 планирование; 
 хозяйственный или коммерческий расчет; 
 систему ценообразования; 
 финансово-кредитные рычаги и стимулы; 
 средства и методы материального стимулирования; 
 систему налогообложения и т. д. 
Социально-психологические методы – способы осуществления 
управленческих воздействий на персонал, базирующиеся на исполь-
зовании закономерностей социологии и психологии. 
Объектом воздействия является группа людей и отдельные личности. 
Выделяют следующие социальные методы управления: 
 социальное планирование;  
 социальное нормирование;  
 воспитательные методы;  
 социальное регулирование;  
 активизация социального почина и новаторства;  
 социальная преемственность;  
 моральное стимулирование; 
 соревнование.  
Психологические методы управления основаны на использовании 
индивидуальных свойств личности, особенностей психики и способ-
ностей. Они направлены на конкретного работника и строго индиви-
дуальны. 
Выделяют следующие психологические методы управления: 
 психологическое планирование;  
 формирование и развитие трудового коллектива, комплектова-
ние малых групп;  
 гуманизация отношений в трудовом коллективе и гуманизация 
труда; 
 профессиональный отбор и обучение; 
 
14 
 управление поведением работников и психологическим побуж-
дением к деятельности. 
 
Тема 3. ЭВОЛЮЦИЯ ТЕОРИИ УПРАВЛЕНИЯ 
 
3.1. Научная и административная школы 
 
Фредерик Тейлор является основателем первой школы менедж-
мента, получившей название «школа научного управления». Он по 
праву считается отцом современного менеджмента. Тейлор предложил 
строгую научную систему знаний о законах рациональной организа-
ции труда, составными элементами которой являются математический 
способ исчисления себестоимости, дифференцированная система 
оплаты труда, метод изучения времени и движений (хронометраж), 
способ расчленения и рационализации трудовых приемов, инструк-
ционные карточки и многое другое, что позднее вошло в так называ-
емый механизм научного менеджмента. Кроме того, Тейлор пришел к 
выводу, что главная причина низкой производительности труда кро-
ется в несовершенстве системы стимулирования рабочих. Поэтому он 
разработал оригинальную систему стимулов, предусматривающих не 
только материальное, но и моральное поощрение. 
Организационно-технологический подход в менеджменте получил 
дальнейшее развитие в трудах Генри Ганта, Фредерика и Лилии Гил-
берт, Гаррингтона Эммерсона, Генри Форда. 
На смену школе научного управления пришла административная 
(или классическая) школа. Возникновение административной школы, 
главным образом, связано с именем Анри Файоля, который создал 
«теорию администрации». 
Одной из основных целей административной школы было созда-
ние универсальных принципов управления, следуя которым, органи-
зация несомненно добьется успеха. 
Принципы управления – это основные правила, определяющие 
настроение и функционирование системы управления, а также важней-
шие требования, соблюдение которых обеспечивает эффективность 
управления. Файоль сформулировал 14 основных принципов управле-
ния.  
 
3.2. Школы человеческих отношений и поведенческих наук.  




Возникновение школы человеческих отношений непосредственно 
связано с именем немецкого психолога Гуго Мюнстерберга, создав-
шего первую в мире школу промышленных психологов. Он сформу-
лировал основные принципы, в соответствии с которыми следует 
производить отбор людей на руководящие должности. 
Повышенный интерес к психологическим аспектам менеджмента 
отмечается и в работах Мэри Паркер Фоллетт (1868–1933), которая 
изучала социально-психологические отношения в небольших груп-
пах. Она выдвинула идею гармонизации труда и капитала посред-
ством правильной мотивации и учета интересов всех сторон и попы-
талась объединить в единое целое три школы в менеджменте (школу 
научного управления, административную и школу человеческих от-
ношений). Она же впервые показала не только отрицательные, но и 
положительные последствия конфликта в коллективе. 
Особая заслуга в создании теории и практики человеческих отно-
шений принадлежит психологу Элтону Мэйо (1880–1949), который 
провел ряд научно-исследовательских мероприятий, получивших 
название «хортонские эксперименты». Изучая влияние различных 
факторов на производительность труда, Мэйо сделал вывод об осо-
бой роли в производстве человеческого фактора. «Хортонские экспе-
рименты» положили начало многочисленным исследованиям взаи-
моотношений в организации, учету психологических явлений в груп-
пах, выявлению мотивации к труду; подчеркнули роль отдельного 
человека и небольшой группы в организации. 
Примерно с конца 50-х гг. ХХ в. школа человеческих отношений 
трансформировалась в школу поведенческих наук, главным постула-
том которой являются не методы налаживания межличностных от-
ношений, а повышение эффективности отдельного работника и орга-
низации в целом.  
Видным представителем поведенческой школы является Дуглас 
МакГрегор, разработавший теорию «Х» и «Y», в которой выделяет 
два типа управления, отражающих два типа отношения к работникам. 
Содержательные теории мотивации стараются определить по-
требности, побуждающие людей к действию, особенно при опреде-
лении объема и содержания работы. 
Большой вклад в развитие поведенческого направления в менедж-
менте внес психолог Абрахам Маслоу, разработавший теорию по-
требностей, известную как «пирамида потребностей».  
Другой моделью мотивации, делавшей основной упор на потреб-
ности высших уровней, является теория Дэвида Макклелланда. Он 
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считал, что людям присущи три потребности (власть, успех и при-
частность). 
В 50-х гг. прошлого столетия Фредерик Герцберг разработал еще 
одну модель мотивации, основанную на потребностях, выделив гиги-
енические факторы и мотивацию.  
Процессуальные теории мотивации рассматривают мотивацию в 
ином плане. В них анализируется то, как человек распределяет уси-
лия для достижения различных целей и как выбирает конкретный вид 
поведения. Процессуальные теории считают, что поведение людей 
определяется не только потребностями. Имеются три основные про-
цессуальные теории мотивации (теория ожиданий, теория справедли-
вости и модель Портера-Лоулера). 
 
 
3.3. Процессный, системный и ситуационный подходы  
к управлению 
 
В рамках процессного подхода большое внимание уделялось ана-
лизу функций управления. Управление рассматривается в данном слу-
чае как процесс выполнения управленческих функций для достижения 
поставленных целей. Таким образом, управленческий процесс – не 
механическая сумма, а единство, синтез этих частных процессов. 
Каждая из указанных функций также является процессом. К числу 
основных функций можно отнести следующие: прогнозирование; 
планирование; организацию и регулирование; мотивацию; контроль. 
Системный подход позволяет рассматривать организацию как от-
крытую систему, состоящую из взаимосвязанных элементов, которая 
общается с внешней средой, адаптируется к изменениям этой среды. 
Каждый из элементов организации также представляет собой систему 
более низкого уровня. 
Главное достижение ситуационного подхода заключается в обос-
новании прямого приложения научных разработок для решения задач 
в конкретных ситуациях. Основное внимание уделяется анализу си-
туации – конкретного набора обстоятельств, существенно влияющих 
на организацию. Основная проблема подхода состоит в анализе ситу-
аций, в том числе с использованием различных моделей. На этой ос-
нове выделяются и исследуются основные ситуационные переменные 
организации, определяются ситуационные различия между организа-





3.4. Прагматическая школа. Концепция социальной  
ответственности бизнеса 
 
К представителям «эмпирической» (прагматической) школы управ-
ления относятся Р. Дэйвис, Л. Эппли, Э. Дэйл, А. Слоун, А. Чандлер,  
Г. Саймондс, У. Ньюмен, Э. Петерсен, Э. Плоумен, А. Коуэл, А. Свен-
сон, Т. Левитт, У. Беннис, П. Друкер и др. 
В развитии школы принимали участие представители крупного 
бизнеса. Специалисты этой школы не отрицали значения теоретиче-
ских принципов и использования достижений конкретных наук, но 
считали более важным анализ непосредственного опыта управления. 
Основной вклад прагматической школы в развитие управленческой 
мысли может быть определен следующим образом: 
 развитие внутрифирменного менеджмента, в том числе разра-
ботка рекомендаций по управленческим структурам, организации 
линейных и функциональных служб, систем технического и инфор-
мационного управления и другим вопросам менеджмента; 
 исследование и внедрение в практику управления новых, эффек-
тивных приемов обучения; 
 идеологи школы предприняли попытку разработать вопросы 
централизации и децентрализации управления, введение целевого 
управления, классификацию функций управления, организацию тру-
да руководителей и т. д.; 
 профессионализация менеджмента (эмпирики подчеркивали 
необходимость создания единой теории управленческой деятельно-
сти). 
Социальная ответственность – обязательства организации при-
носить пользу обществу через использование части прибыли от биз-
неса. 
Общественное восприятие социальной ответственности бизнеса за 
прошедшее столетие прошло через следующие три фазы: 
1. Управление, направленное на максимизацию доходов.  
2. Попечительское управление.  
3. Социальное управление.  
 
 




Синтетические учения исследуют управление как многоплановое, 
комплексное и изменяющееся явление, связанное с внутренним и 
внешним окружением организации. 
Выделяют следующие синтетические учения: школа социальных 
систем; системный подход; управление по целям П. Друкера (МВО); 
ситуационные теории (методы управления меняются в зависимости 
от ситуации, поэтому управление является искусством); теория «7-S»; 
теория «Z». 
Одним из самых известных теоретических положений, выдвигае-
мых Питером Друкером, является его Концепция управления по це-
лям (management by objectives – МВО). Идея Друкера заключается в 
том, что управление должно начинаться с выработки целей и потом 
переходить к формированию функций, системы взаимодействия и 
процесса. В управлении по целям прослеживаются потенциальные 
возможности объединить планирование, контроль и мотивацию в 
сложной области человеческих ресурсов. 
Ситуационные теории управления дают рекомендации относи-
тельно того, как следует управлять в конкретных ситуациях. С точки 
зрения этих теорий, управление – это, в первую очередь, искусство 
менеджеров понять ситуацию, вскрыть ее характеристики и выбрать 
соответствующее управление, а уже потом следовать научным реко-
мендациям в области управления, носящим обобщающий и универ-
сальный характер. 
Одной из наиболее популярных в 80-е гг. ХХ в. системных кон-
цепций менеджмента является теория «7-S», разработанная исследо-
вателями консультативной фирмы «МакКинзи». Исследования дан-
ных специалистов в области управления привели их к выводу, что 
эффективная организация формируется на базе семи взаимосвязан-
ных составляющих, изменение каждой из которых требует соответ-
ствующего изменения остальных шести. Так как по-английски назва-
ние всех этих составляющих начинается на «s», то и концепция полу-
чила название «7-S». Основными составляющими концепции являются 
следующие: стратегия, структура; системы; штат; стиль; квалифика-
ция; разделенные ценности. В соответствии с данной концепцией, 
только те организации могут эффективно функционировать и разви-
ваться, в которых менеджеры могут содержать в гармоничном состо-
янии систему, состоящую из данных семи составляющих. 
В 1981 г. американский профессор Уильям Оучи выдвинул теорию 
«Z», как бы дополняя тем самым идеи Дугласа МакГрегора, выска-
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занные им в виде теорий «X» и «Y». Идеи теории «Z» в сжатом виде 
сводятся к следующему: долгосрочный наем кадров; групповое при-
нятие решения; индивидуальная ответственность; медленная оценка 
кадров и их продвижение; неопределенный, неформальный контроль 
четкими и формализованными методами; неспециализированная карьера; 
всесторонняя забота о работниках. 
 
 
Тема 4. ФУНКЦИИ ОРГАНИЗАЦИИ И ОБЩИЕ ФУНКЦИИ  
УПРАВЛЕНИЯ 
 
4.1. Функции организации 
 
4.1.1. Специальные функции управления определенным ресурсом 
 
Функция означает вид деятельности, определенное действие, вы-
полняемое человеком, группой или организацией в рамках разделе-
ния труда. Функции организации имеют более широкий спектр спе-
циализации, чем функции работника. 
Функции организации – это относительно самостоятельные участ-
ки работы, объективно выделившиеся в процессе разделения труда в 
сфере управления. В этой связи во многих источниках их называют 
специальными функциями управления или специализированными 
видами управленческой деятельности. Каждая из них является опре-
деленным видом работы по управлению организацией в целом и 
находит отражение в организационной структуре. Типичные функ-
ции современного предприятия – маркетинг, производство, финансы, 
планирование, организация, персонал, информация, инновация, соци-
альное развитие. Количество и содержание функций зависят от целей 
и задач, вида и масштабов деятельности, состояния внутренней среды 
и внешнего окружения конкретного предприятия. Каждой из функ-
ций присуще использование определенного основного ресурса. 
 
 
4.1.2. Общие функции управления и управленческий цикл.  
Основное содержание процессов управления 
 
Общее содержание функции управления наиболее точно отражает 
модель управленческого цикла, включающего четыре взаимосвязан-
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ные и взаимодействующие функции управления: планирование, ор-
ганизацию, мотивацию и контроль. Данный цикл обеспечивает реа-
лизацию функции управления в целом, он обязателен для любых 
функций и действий управления, поэтому составляющие его функции 
называют общими функциями управления. 
Планирование – это выбор целей и плана действий по их достиже-
нию; это начало управленческого цикла. Планирование предполагает 
оценку предыдущего развития, анализ существующей ситуации и по-
становку реальных задач на будущее. 
Организация – это распределение задач и ресурсов между отдель-
ными подразделениями и сотрудниками, установление системы их 
взаимодействия, осуществление координации их действий для реали-
зации планов и достижения целей организации. 
Мотивация – это целенаправленное побуждение сотрудников к 
осуществлению результативных действий по реализации планов и 
достижению целей организации. 
Контроль – это сравнение реально достигнутых результатов с за-
планированными на основе информации о текущих итогах деятель-
ности организации, ее подразделений и сотрудников с целью устра-
нения выявленных отклонений. 
По результатам контроля осуществляется регулирование (обрат-
ная связь), включающее корректировку планов, хода их выполнения 
и механизма мотивации. 
В рамках управленческого цикла общие функции управления 
находятся в тесной взаимосвязи. 
Любая функция управления (как общая, так и специальная) имеет 
четкое содержание, разработанный процесс ее осуществления и кон-
кретную структуру. 
Содержание функции определяет, какие действия (набор дей-
ствий) осуществляются в ее рамках. 
Процесс реализации функции задает логическую последователь-
ность осуществляемых в рамках функции действий, т. е. их очеред-
ность, обязательную для выполнения функции. 
Структура функции определяет, как и каким образом связаны 
действия, обеспечивающие реализацию данной функции. 
Осуществление любых функций управления требует тех или иных 
действий в пространстве и времени, которые в совокупности образу-
ют процесс взаимоувязанных управленческих действий (процедур). 
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Основное содержание процессов управления включает управление 
производством, маркетингом, финансами, персоналом, учетом и ана-
лизом финансово-хозяйственной деятельности. 
Управление производством – это управление процессами преобра-
зования ресурсов в продукт, потребляемый внешней средой.  
Управление маркетингом – это анализ, планирование, реализация 
и контроль за исполнением действий и программ, направленных на 
создание, поддержание и расширение выгодных отношений с целе-
вым покупателем продукта(-ов) для достижения целей организации.  
Управление финансами – это управление процессами формирова-
ния и движения финансовых средств организации.  
Управление персоналом направлено на формирование и использо-
вание потенциала работников для достижения целей организации.  
Управление учетом и анализом финансово-хозяйственной дея-
тельности – это управление процессом сбора, обработки и анализа 
информации о работе организации, которая необходима для принятия 
управленческих решений.  
 
 
4.2. Общая функция – планирование 
 
4.2.1. Понятие функции планирования 
 
Планирование предполагает рассмотрение предыдущего развития, 
анализ настоящей ситуации и постановку реальных задач на будущее. 
Планирование – это выбор целей и составление плана действий по 
их достижению. 
Совокупность взаимосвязанных стратегических, тактических и 
оперативных планов по всем направлениям деятельности и уровням 
организации образует систему планов. Основой для ее разработки явля-
ется целевая модель. Метод «дерева целей» позволяет структурировать 
главную цель организации на подцели по вертикали (по уровням управ-
ления) и горизонтали (по функциональным подразделениям). 
Процесс реализации функции планирования осуществляется в сле-
дующей последовательности: 
устанавливается система целей и задач организации и ее струк-
турных подразделений; 
 определяются и распределяются по целям, задачам и подразде-
лениям необходимые ресурсы; 
 устанавливаются временные рамки выполнения целей и задач; 
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 отбираются критерии для контроля и оценки выполнения задач; 
 разрабатываются стратегии, программы и планы для достижения 
целей; 
 планы доводятся до исполнителей и лиц, ответственных за их 
реализацию; 
 контролируется и анализируется выполнение планов, оценива-
ются достигнутые результаты; 
 процесс реализации планов регулируется, при необходимости 
планы уточняются (корректируются). 
Функция планирования в организации реализуется посредством 
разветвленной структуры. Например, ведущую роль может играть 
специальная служба планирования, но значительная часть работы де-
легируется структурным подразделениям (маркетинг, производство, 
финансы, бухгалтерия, снабжение, научно-исследовательские и опытно-
конструкторские работы (НИОКР) и др.), что требует упорядочения 
их взаимодействия в процессе планирования. 
 
 
4.2.2. Стратегическое, тактическое и оперативное планирование 
 
Выделяют стратегическое, тактическое и оперативное планирова-
ние. Стратегический уровень планирования обеспечивает достиже-
ние стратегических целей, будущую жизнеспособность и эффектив-
ность различных направлений деятельности организации. Тактиче-
ское планирование ориентировано на реализацию важных этапов 
достижения стратегических целей. Оперативное планирование 
направлено на достижение организацией оперативных целей, реше-
ние текущих задач, стоящих перед ней. Оно конкретно и детально по 
содержанию. 
Стратегический план – это документ, содержащий описание ме-
роприятий по реализации стратегии, в том числе прописывающий 
место и сферу ответственности каждого работника. Этап его конкретной 
разработки проходит с участием специалистов различных направлений 
(маркетинг, НИОКР, производство, финансы, кадры и т. п.). 
Достоинства стратегии и стратегических планов определяются от-
крытостью для улавливания новой информации, новых возможно-
стей, пересмотра точек зрения и перераспределения ресурсов. Опе-
режающее развитие технологий и процессы глобализации рынков 
привели к быстрым изменениям во внешней среде, что обусловило 
переход от долгосрочного планирования (на десять лет) к средне-
срочному стратегическому планированию (от трех до пяти лет). Это 
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позволяет более гибко реагировать на сигналы, поступающие из 
окружающей среды, динамично переоценивать и уточнять, а при 
необходимости и изменять ранее разработанные концепции. 
Тактическое планирование осуществляется менеджментом сред-
него уровня управления на среднесрочный период времени согласно 
промежуточным стратегическим целям. Тактические планы включают 
планы действий и методы реализации стратегии, необходимые для 
формирования условий деятельности организации и ее элементов. 
Обычно предметом тактического планирования являются показа-
тели, отражающие состояние внутренней среды организации: персо-
нала, мощности, капитала, инвестиций, организационной структуры 
и культуры. 
Группа оперативных планов ориентирована на краткосрочный пе-
риод времени (до одного года), преследует достижение оперативных 
целей, решение текущих задач организации и ее структурных под-
разделений, предполагает оптимизацию используемых ресурсов.  
Процесс оперативного планирования состоит из трех этапов. 
Этап установления целей включает: 
 определение тактических целей; 
 выбор средств их достижения. 
На этапе разработки программ и планов формируются тактиче-
ские планы предприятия и его структурных подразделений. 
Этап контроля за результатами выполнения планов предполагает: 
 контроль хода выполнения планов; 
 оценку достигнутых результатов; 
 регулирование процесса реализации планов (в случае необходи-
мости) и их корректировку. 
Координирующей основой оперативного планирования является 
годовой план – оперативный документ, отражающий ключевые 
направления деятельности предприятия и планируемый по ним объем 
работ.  
На основе годового плана предприятия формируются его квар-
тальные и месячные планы, а также планы его структурных подраз-
делений. Оперативное планирование работы структурных подразде-
лений (конкретных действий на конкретный период времени с дета-









Принципы планирования. Любой план должен удовлетворять сле-
дующим основным принципам: 
 быть экономически обоснованным и рациональным; 
 опираться на реальные возможности того, для кого он предна-
значен (организации, группы или отдельного лица); 
 быть достаточно гибким, чтобы в процессе реализации можно 
было по мере необходимости вносить в него изменения без ущерба 
для достижения поставленной цели. 
Для того чтобы реально воздействовать на поведение людей, по-
казатели планов должны быть напряженными, но достижимыми. Ре-
альные показатели мотивируют людей, а нереальные (слишком за-
вышенные или заниженные) расхолаживают, вызывают неприязнь и 
отрицательно сказываются на результатах работы. 
Классификация планов. По длительности планового периода вы-
деляют следующие виды планов: 
 долгосрочные – плановый период более пяти лет; 
 среднесрочные – плановый период от года до пяти лет; 
 краткосрочные – охватывающие плановый период до одного года. 
По содержанию планы подразделяют на следующие группы: 
 стратегические – определяющие курс развития организации на 
длительный период времени (более трех лет); 
 тактические – содержащие планы действий и методы реализации 
стратегии (этапов стратегии) на среднесрочный период времени; 
 оперативные – связанные с повседневным выполнением задач и 
оптимизацией использования привлекаемых организацией ресурсов 
(менее одного года). 
По уровням организационного планирования различают следую-
щие виды планов: 
 организации в целом; 
 самостоятельных подразделений организации; 
 функциональных подсистем (отделов, цехов, участков и т. п.). 
 
 
4.3. Общая функция – организация 
 
4.3.1. Основные задачи и компоненты функции организации 
 
Цель функции организации – подготовка и обеспечение выполне-
ния запланированных действий и достижения запланированных це-
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лей. В процессе реализации данной функции взаимодействуют три 
основных компонента: люди, экономические отношения и техниче-
ские средства. 
Содержание функции организации предполагает создание систе-
мы отношений, обеспечивающей распределение задач и ресурсов 
между отдельными подразделениями и сотрудниками, установление 
системы их взаимодействия, осуществление координации их дей-
ствий по реализации планов, принятых решений и достижению це-
лей организации. 
Координировать – приспосабливать средства к цели, согласовы-
вать операции между собой, придавать вещам и действиям необхо-
димые пропорции. 
В самом общем плане осуществление функции организации свя-
зано с определением этапов реализации плана или решения, назначе-
нием ответственных исполнителей на каждом этапе и введением по-
рядка взаимодействия исполнителей (кто с кем и каким образом дол-
жен взаимодействовать на разных этапах выполнения плана или 
решения). 
В содержание функции организации многие авторы включают, 
кроме перечисленных задач, и проектирование организационной 
структуры управления предприятием или приведение ее в соответ-
ствие с целями, намеченными на стадии планирования. Более того, 
следует отметить, что организационная структура сама реализует 
функцию организации.  
 
 
4.3.2. Функция организации и проектирование работы 
 
Частью организации исполнения планов работы является ее про-
ектирование, в ходе которого решается, кому и как следует действо-
вать. Проектирование позволяет достаточно четко выделить и опи-
сать тот или иной участок работы, обеспечить последующую реали-
зацию функции организации. С момента определения задачи работа 
начинает создаваться и проектироваться: описывается содержание 
задачи, поставленной перед работником, группой работников или 
предприятием в целом. С течением времени под воздействием внеш-
них и внутренних факторов содержание работы может меняться, и 
тогда необходимо ее перепроектирование. 
Проектирование работы включает следующие основные этапы: 
анализ работы; установление ее параметров; определение техноло-
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гии выполнения работы; восприятие исполнителями содержания ра-
боты. 
Анализ работы необходим, чтобы объективно осмыслить саму ра-
боту – ее содержание, индивидуальные требования к ней, а также 
требования окружения. 
Содержание работы определяет действия, которые должны быть 
выполнены в рамках данной работы.  
В зависимости от выбранного метода анализа работы описание ее 
содержания может формулироваться как простое заявление о том, 
что надо делать; иметь форму детального разъяснения каждой от-
дельной операции. Второй метод называют функциональным анали-
зом. Он предполагает описание работ на основе классификации по 
каждой из следующих позиций: 
 что исполнитель должен делать по отношению к другим работ-
никам и другим работам; 
 какие методы и операции предпочтительны; 
 какие машины и оборудование необходимо использовать; 
 какой продукт или услугу предполагается получить в результате 
работы. 
Первые три позиции связаны с действиями, четвертая – с резуль-
татами работы. 
Индивидуальные требования к работе отражают необходимые 
для ее выполнения качества исполнителя: навыки, способности, об-
разование, опыт, здоровье, воспитание и др.  
Требования окружения к работе предполагают оценку внешних 
по отношению к работе факторов физического, социального и друго-
го характера, описывающих условия, в которых она должна выпол-
няться, а также определение прав и ответственности исполнителей. 
Параметрами работы являются масштаб работы, ее сложность и 
отношения, в которые исполнитель вступает с другими работниками 
в связи с выполнением работы. 
 
 
4.3.3. Взаимозависимости работ. Этапы проектирования работы 
 
Технология выполнения работы – это действия, знания, методы и 
техника, используемые в трудовом процессе. Приступая к работе, ис-
полнитель должен знать, когда и где она должна выполняться, как ее 
следует выполнять и какова взаимозависимость работ. 
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Знание того, когда и где должна выполняться работа, определяет 
степень свободы работника в принятии решения о начале и месте вы-
полнения работы. 
Знание того, как должна выполняться работа, определяет степень 
его свободы в выборе средств (предметов и методов), с помощью ко-
торых должен быть получен нужный результат. 
Взаимозависимость работ влияет на необходимый характер вза-
имодействия исполнителей (работников или их групп) в процессе 
выполнения работы в целом. Выделяют четыре основных типа взаи-
мозависимости работ: складывающаяся, последовательная, связанная 
и групповая. 
Восприятие содержания работы каждым отдельным исполните-
лем субъективно. В сознании людей по-разному отражается одна и та 
же работа, и они ведут себя по-разному по отношению к ней. Многое 
зависит от личных качеств, потребностей и интересов исполнителей, 
а также социальной среды, в которой работа выполняется. Степень 
совпадения субъективного восприятия работы исполнителем с ее 
объективным содержанием определяет результат выполнения. 
В оценке исполнителем содержания работы могут использоваться 
следующие ее характеристики: разнообразие; автономность; закон-




4.4. Общая функция – мотивация 
 
4.4.1. Понятия мотива и содержание функции мотивации.  
Требования к механизму мотивации 
 
Функция мотивации – это целенаправленное формирование моти-
вов человека (или группы людей), побуждающих к более эффектив-
ной работе для достижения целей организации. Данная функция за-
нимает ключевую позицию в процессе управления, оказывая сильное 
влияние на результаты труда работников. 
Мотивация работника к более эффективной работе в интересах 
организации возникает, если в результате достижения целей органи-
зации обеспечивается достижение его личных целей.  
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Эффективная мотивация способствует улучшению результатов 
выполнения работы и уменьшает текущий объем работы по органи-
зации и контролю, а рациональные планирование, организация и кор-
ректный контроль мотивируют работников. 
Мотивация – это процесс побуждения человека к деятельности 
под воздействием внутренних и внешних движущих сил для дости-
жения личных целей и целей организации. Человек испытывает по-
требность, когда ощущает физиологический или психологический 
недостаток чего-либо. Потребности можно классифицировать на пер-
вичные и вторичные. Первичные по своей природе являются физио-
логическими и, как правило, врожденными (в пище, жилище, воде, 
воздухе, сне, сексе). Вторичные потребности – это потребности в 
успехе, уважении, привязанности, власти, принадлежности, приобре-
таемые с опытом. 
Потребности невозможно непосредственно наблюдать или изме-
рять. Об их существовании можно судить по поведению людей, ко-
торое определяется как закон результата. Люди стремятся повто-
рить то поведение, которое ассоциируется у них с удовлетворением 
потребности, и наоборот. Таким образом, менеджеры должны созда-
вать такие ситуации, которые позволили бы людям чувствовать, что 
они могут удовлетворить свои потребности посредством типа пове-
дения, приводящего к достижению целей организации.  
Механизм формирования мотивации включает в себя потребность, 
притязания, стимулы, установки, оценки и т. д. Исходным звеном, 
первым «полюсом» механизма является потребность, выражающая 
нужду, необходимость для человека определенных благ, предметов 
или форм поведения. Реальными формами проявления потребности 
выступают притязания и ожидания.  
Притязания представляют собой привычный уровень удовлетво-
рения потребности. На базе одной и той же потребности могут сфор-
мироваться различные притязания и ожидания.  
Ожидания конкретизируют притязания применительно к реальной 
ситуации и определенному поведению. Основываясь примерно на 
одинаковых притязаниях, ожидания, тем не менее, могут существен-
но различаться.  
Вторым «полюсом» механизма мотивации выступает стимул, 
представляющий собой те или иные блага, способные удовлетворять 
потребность при осуществлении определенных действий.  
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Между потребностью и стимулом находится целый ряд звеньев, 
характеризующий процесс восприятия (в том числе оценки) стимула 
и образования неактуализированного мотива. 
 
 
4.4.2. Стимулы, регуляторы и мотивы  
 
Мотив – побудительная причина, повод к какому-нибудь дей-
ствию. Мотивы деятельности работника бывают внутренними, по-
рожденными определенным отношением человека к своей деятель-
ности, и внешними, связанными с воздействием на него определен-
ных факторов, существующих независимо от него и приводящихся в 
действие другими людьми и обстоятельствами. Внешние мотивы 
называются стимулами, которые могут быть материальными или не-
материальными. 
Стимул представляет собой те или иные блага, способные удов-
летворять потребность при осуществлении определенных действий. 
Собственно говоря, стимул ориентирован на удовлетворение потреб-
ности. 
Регуляторы – это то, что влияет на направление и конкретные па-
раметры уже осуществляющихся действий. К регуляторам относятся 
рабочая среда, вознаграждение, чувство безопасности. Рабочая среда 
(рабочее место, удобства, физические условия работы и т. д.) оказы-
вает мощное влияние на работника, поэтому организациям не стоит 
жалеть средств и усилий на создание благоприятной обстановки для 
сотрудников. Вознаграждение сейчас обычно включает не только за-
работную плату, но и много других выплат, а также выходные дни и 
особенно дополнительные выгоды: жилье, личное медицинское стра-
хование, персональные автомобили, оплаченное питание и т. п. Чув-
ство безопасности (принадлежность, причастность, уважение и т. д.) 
связано с наличием работы, отсутствием неуверенности в завтраш-
нем дне, признанием и уважением окружающих, принадлежностью к 
группе и др.  
 
 
4.4.3. Основные методы мотивации труда  
 
Выводы, вытекающие из теорий мотивации: 
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 высокая результативность труда работников является залогом 
полного удовлетворения их ожиданий; 
 потребности, мотивирующие определенного работника в кон-
кретной ситуации, могут не подействовать в другое время или на 
другого работника в аналогичной ситуации; 
 исполнитель умножает свои усилия, если считает получаемое 
вознаграждение справедливым; 
 размеры и форму вознаграждения необходимо устанавливать как 
известное сотрудникам соотношение достигаемых результатов и раз-
меров вознаграждения с учетом потребностей подчиненных, по мере 
возможности учитывая, что люди обладают различными потреб-
ностями; 
 менеджер, общаясь с подчиненными, проникает в их личную  
философию, что позволяет определить набор критериев, способный 
наиболее сильно мотивировать работников; 
 для того чтобы стимулировать подчиненных к эффективному 
труду, менеджер должен изучить их потребности и способствовать 
удовлетворению последних посредством действий, одновременно  
обеспечивающих достижение целей организации; 
 менеджеры должны формировать высокий, но реально достижи-
мый уровень ожиданий от работы подчиненных; при этих условиях 
обеспечиваются высокие результаты исполнителей; 
 механизм мотивирования должен оставаться действенным на  
протяжении всего функционирования объекта управления, не ослабе-
вая по мере удовлетворения его потребностей, а продолжая стимули-
ровать получение наилучших результатов, т. е. увязывать уровень 
вознаграждения со степенью достижения конечных целей. 
Выделяют следующие основные методы мотивации персонала: 
 экономические – денежное поощрение (премии) либо наказание 
(штрафы); 
 целевой – постановка перед подчиненными новых интересных 
трудовых целей; 
 расширение масштаба и обогащение работы; 
 реализация партисипативного управления.  
 
 
4.4.4. Концепция партисипативного управления. Особенности  




Если человек заинтересованно участвует в различной внутриорга-
низационной деятельности и получает от этого удовлетворение, он 
работает с большей отдачей, более качественно и производительно.  
В этом заключена суть соучаствующего управления. Оно может быть 
реализовано по следующим направлениям: 
 работники наделяются правом самостоятельно решать, как вы-
полнять свою работу; 
 работники привлекаются к принятию решений по поводу вы-
полняемой ими работы; 
 работники получают право контроля за качеством и количеством 
осуществляемого ими труда, но одновременно берут на себя ответ-
ственность за конечный результат; 
 работники широко вовлекаются в рационализаторскую деятель-
ность по совершенствованию своего труда, работы группы и органи-
зации в целом; 
 работникам доверяется формирование рабочих групп из членов 
организации, с которыми им хотелось бы работать вместе. 
На практике перечисленные направления тесно связаны и допол-
няют друг друга. 
Способность и стремление человека получать внутреннее удовле-
творение от достигаемых им результатов называют внутренней мо-
тивацией, или самомотивацией. Специалисты, обладающие внут-
ренней мотивацией, активно самосовершенствуются и в конечном 
итоге опережают более способных, но внутренне безразличных к  
итогам выполняемой работы коллег. 
Главной задачей менеджеров является получение результатов от 
действий подчиненных, следовательно, менеджеры должны мотиви-
роваться этими результатами, а не личными, которые становятся вто-
ричными. В определенном смысле от менеджеров ожидают готовно-
сти бескорыстно пожертвовать удовлетворенностью собственными 
успехами в пользу успеха других, хотя и подчиненных им, людей. 
Способность получать удовлетворение от достигнутого подчинен-
ными сотрудниками называют внешней мотивацией. 
При подборе менеджеров следует убедиться, что, специалист-
исполнитель, претендующий на роль менеджера, обладает самомоти-
вацией, а кроме того, что данному кандидату будет несложно перей-
ти к внешней мотивации. Призвание менеджера – создавать и под-
держивать среду, способствующую раскрытию талантов подчинен-
ных и наилучшему их использованию в интересах организации и в их 
 
32 
личных целях. Если менеджеры делают то, что необходимо делать со-
гласно внешней мотивации, – это потенциально хорошие менеджеры. 
 
 
4.5. Общая функция – контроль 
 
4.5.1. Понятие функции – контроль. Упреждающий  
и результирующий контроль. Задачи стратегического,  
тактического и оперативного контроля 
 
В процессе контроля на основе информации о текущих результа-
тах деятельности сравниваются реально достигнутые и плановые ре-
зультаты. 
Контроль – это процесс наблюдения за изменениями внешней и 
внутренней среды организации. 
Для осуществления контроля необходимо наличие: 
 объективных и существенных контролируемых показателей; 
 критериев, позволяющих классифицировать отклонения от пока-
зателей как существенные и опасные либо как допустимые; 
 системы и процедуры контроля. 
Мониторинг – это система постоянного наблюдения за отдельны-
ми составляющими внешней или внутренней среды предприятия с 
целью сбора и обработки соответствующей информации. 
Контроллинг – это система непрерывного планирования, контроля 
и анализа, ориентированная на эффективность управления и при-
быльность предприятия. Его часто определяют как внутренний фи-
нансовый контроль, как организуемый процесс проверки исполнения 
и обеспечения реализации всех управленческих решений. 
Главная задача контроля – количественная и качественная оценка 
результатов работы организации, ее подразделений и сотрудников с 
обязательным устранением выявленных отклонений. 
По характеру воздействия на объект контроля выделяются упре-
ждающая и результирующая формы контроля. 
Упреждающий контроль направлен на предупреждение отклоне-
ний и сбоев. С этой целью выявляются отклонения в происходящих 
процессах от нормы, моделируются возможные негативные послед-
ствия, осуществляются необходимые корректировки действий для 
предотвращения нежелательных последствий. 
Результирующий контроль констатирует полученные результаты. 
Он не может исправить, изменить уже произошедшее событие, по-
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скольку является запаздывающим, но позволяет сделать выводы,  
чтобы избежать повторения допущенного просчета в будущем. 
Контроль тесно связан с функцией планирования. В процессе  
управления временные периоды реализации функций планирования и 
контроля должны совпадать. В этой связи по аналогии выделяют 
стратегическую, тактическую и оперативную формы контроля. 
Стратегический контроль необходим для оценки и регулирова-
ния деятельности организации с позиций достижения долгосрочных 
целей и установления взаимоотношений организации с внешней сре-
дой. Он концентрирует внимание на способности действий обеспе-
чить достижение долгосрочных целей организации. 
Тактический контроль нацелен на анализ выполнения тактиче-
ских планов организации и ее ключевых подсистем. В первую оче-
редь оцениваются показатели, отражающие состояние внутренней  
среды организации: ресурсов, организационной структуры и культу-
ры. Периодичность этой формы контроля совпадает с периодами, на 
которые составляются тактические планы. 
Оперативный контроль обеспечивает наблюдение за выполнени-
ем оперативных работ и использованием методов, избранных для ре-
ализации всех операций в организации. Его периодичность обуслов-
лена процессами оперативного планирования. Выделяют три этапа опе-
ративного контроля: предварительный, текущий и заключительный. 
Предварительный контроль осуществляется до фактического 
начала работ по трем ключевым видам ресурсов, необходимых для 
нормального протекания процессов: человеческим, материальным и 
финансовым. Это контроль на входе процесса, обеспечивающий мак-
симальное соответствие требуемым стандартам и нормам ресурсов. 
Текущий, или производственный, контроль ведется по ходу вы-
полнения всех этапов и процедур самого процесса производства. Он 
позволяет своевременно выявлять проблемы, устанавливать причины 
их возникновения, принимать меры по их устранению и обеспечивает 
обратную связь в процессе производства. 
Заключительный контроль – результирующий. Он констатирует 
качество результата, полученного по завершении процесса производ-
ства (например, качество продукции, оценку выполнения работы, 
оперативного плана или задания человеком, подразделением или ор-
ганизацией). Результирующий контроль осуществляется путем срав-





4.5.2. Сферы и объекты контроля. Этапы реализации контроля 
 
В зависимости от направления деятельности и структуры органи-
зации выделяют функциональные области (сферы) контроля (произ-
водство, финансы, персонал, маркетинг и др.), а также объекты кон-
троля – ключевые показатели деятельности по каждой из сфер кон-
троля. Каждая организация самостоятельно принимает решение о 
целесообразности, масштабах и функциональных подсистемах кон-
троля. 
Реализация контроля предполагает четыре этапа. 
На первом этапе устанавливаются параметры, в сравнении с ко-
торыми предполагается оценивать деятельность, т. е. цели, показы-
вающие, на что надо ориентироваться. Они должны быть конкретны, 
представлены в виде результата (стандартов, норм, планов), ожидае-
мого к определенному времени. 
На втором этапе процесса контроля измеряются достигнутые по-
казатели работы.  
На третьем этапе сравниваются фактически достигнутые ре-
зультаты и плановые показатели, что позволяет установить наличие 
отклонений и выявить их причины. 
На четвертом этапе производится окончательная оценка полу-
ченных результатов и по мере необходимости предпринимаются ша-
ги по корректировке действий или планов. 




4.5.3. Принципы и эффективность контроля 
 
В процессе реализации функции контроля необходимо руковод-
ствоваться следующими принципами: 
 заблаговременности – контроль должен носить упреждающий 
характер; 
 объективности – контроль должен опираться на точные, объек-
тивные нормы, стандарты, планы, а не зависеть от личных симпатий 
и антипатий менеджмента; 
 разумности – контроль не может быть мелочным; важно пра-
вильно определить ключевые места, минимизировать количество  
контролируемых параметров, частоту осуществления проверок; 
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 экономичности – результаты контроля должны оправдывать за-
траты на его проведение; 
 открытости – контролируемые обязаны знать, что и как кон-
тролируется и каковы итоги контроля; 
 результативности – по результатам контроля принимаются ре-
шения и определяются меры воздействия на обстоятельства и кон-
кретных лиц; 
 индивидуальности – при осуществлении контроля необходимо 
учитывать индивидуальные особенности контролируемых лиц. 
Соблюдение принципов организации контроля способствует его 
эффективности, которая обусловлена следующими факторами: 
 организационными, включающими объекты контроля (что долж-
но контролироваться), субъекты контроля (кто контролирует) и ме-
сто контрольной функции в организационной структуре управления 
(кому подчиняется, права, ответственность, полномочия); 
 масштабами контроля – количеством и точностью контролируе-
мых параметров, частотой проведения контроля; 
 контрольной информацией – объемом, частотой, точностью и 
своевременностью, необходимой для контроля информации; 
 затратами на контроль – средствами, связанными с организацией 
контрольной функции и ее информационным обеспечением. 
 
Тема 5. ПРОЦЕССЫ КОММУНИКАЦИИ, ВЛИЯНИЯ  
И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ 
 
5.1. Процесс коммуникаций 
 
5.1.1. Понятие коммуникации 
 
Коммуникация – это процесс социального взаимодействия и обме-
на сообщениями, информацией между двумя и более людьми. Они 
осуществляются в процессе общения как обмен специальными знако-
выми образованиями (сообщениями), в которых отображены мысли, 
идеи, знания, опыт, ценностные ориентации, программы деятельно-
сти общающихся сторон.  
Существуют следующие виды коммуникаций внутри организации: 
 Межуровневые коммуникации (перемещение информации в рам-
ках вертикальной коммуникации).  
 Коммуникации между различными отделами, или горизонтальные 
коммуникации.  
 Коммуникации «руководитель – подчиненный».  
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 Коммуникации между руководителем и рабочей группой.  
 Неформальные коммуникации.  
В процессе межличностной коммуникации важно уметь преодоле-
вать возникающие преграды, которые представлены ниже: 
1. Преграды, обусловленные восприятием.  
2. Семантические барьеры.  
3. Невербальные преграды. 
4. Неумение слушать.  
5. Плохая обратная связь.  
 
 
5.1.2. Вербальная и невербальная коммуникации 
 
Вербальная коммуникация – знаковая форма. Информация переда-
ется в знаковой форме системы общепринятых знаков (например, 
текст, голос как озвучивание потенциальной знаковой формы). 
Невербальные коммуникации – это незнаковые формы коммуни-
каций. Огромное значение невербальных сигналов в деловом обще-
нии подтверждается экспериментальными исследованиями, которые 
доказывают, что слова (которым мы придаем такое большое значе-
ние) раскрывают лишь 7% смысла, 38% значения несут звуки и инто-
нации, 55% – позы и жесты. 
Невербальное общение включает в себя следующие пять подсистем: 
1. Пространственную подсистему (межличностное пространство). 
2. Взгляд. 
3. Оптико-кинетическую подсистему: 
 внешний вид собеседника; 
 мимику (выражение лица); 
 пантомимику (позы и жесты). 
4. Паралингвистическую, или околоречевую, подсистему: 
 вокальные качества голоса; 
 диапазон голоса; 
 тональность; 
 тембр. 
5. Экстралингвистическую, или внеречевую, подсистему: темп ре-
чи; паузы; смех и т. д. 
 
 




В процессе обмена информацией выделяют следующие базовые 
элементы: 
 отправителя (лицо, генерирующее идеи или собирающее инфор-
мацию и передающее ее); 
 средства сообщения (код, используемый для передачи информа-
ции в знаковой форме (слова, картины, графики, ноты и т. п.), а также 
каналы, по которым передается сообщение от коммутатора к реципи-
енту (письмо, телефон, радио, телеграф и др.); 
 предмет коммуникации (какое-то явление, событие и т. п.) и 
отображающее его сообщение (статья, радиопередача, телевизион-
ный сюжет и т. д.); 
 получателя (лицо, которому предназначена информация и кото-
рое интерпретирует ее); 
 эффекты коммуникации (выраженные в изменении внутреннего 
состояния субъектов коммуникационного процесса, их взаимоотно-
шениях). 
Выделяют формальные и неформальные каналы связи. Нефор-
мальные каналы связи выходят за пределы организации и не совпа-
дают с официально установленными. Формальные каналы установ-
лены административно в соответствии с должностной организацион-
ной структурой и связывают людей по вертикали и горизонтали  
внутри трудового коллектива. 
Существует еще одно разделение коммуникаций – нисходящая и 
восходящая информация. Нисходящая информация направлена «сверху 
вниз», т. е. от руководства к подчиненным, с верхних эшелонов управ-
ления на нижние. Восходящая же информация направлена «снизу 
вверх», от непосредственных участников трудового процесса к руко-
водителям, менеджерам среднего и высшего уровней. 
Необходимо стремиться к тому, чтобы два потока (нисходящий и 
восходящий) были уравновешены, чтобы они не создавали напряжения 
в отношениях, а способствовали успешному решению общих задач. 
Установлено, что централизованные коммуникационные сети в 
большей мере, чем децентрализованные, способствуют лучшему ре-
шению относительно простых задач, но препятствуют эффективности 
решения сложных проблем, а также уменьшают удовлетворенность 
работой у членов группы, снижают групповую сплоченность, хотя и 
способствуют развитию лидерства. 
Коммуникационные стили – это способ, с помощью которого 
субъект предпочитает строить коммуникационное взаимодействие с 
другими субъектами. 
За основу измерения межличностной коммуникации можно взять 
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две такие переменные, как открытость в коммуникации и адекват-
ность обратной связи. Первое измерение включает степень открытия 
или закрытия себя в коммуникации для других в целях получения от-
ветной реакции от них, показывающей то, как они воспринимают нас 
и наши действия. Второе измерение показывает степень, с которой 
люди делятся с другими мыслями и чувствами о них:  
1. Открытие себя. Этот коммуникационный стиль характеризует-
ся высокой степенью открытости себя другим, но низким уровнем 
обратной связи. Субъект идет на это, концентрируя, тем самым, вни-
мание на себе, чтобы вызвать обратную реакцию на свое поведение. 
Недостаток стиля кроется в том, что реакция других нередко остается 
без адекватного ответа или обратной связи со стороны вызывающего 
его субъекта. Принимая близко к сердцу реакцию других лиц на свое 
поведение, данный субъект может проявлять необузданные эмоции, 
что также мало способствует установлению эффективных отношений 
между коммуницирующими сторонами. 
2. Реализация себя. Данный коммуникационный стиль характери-
зуется как максимальной открытостью, так и максимальной обратной 
связью. В идеальных условиях он является самым желательным ком-
муникационным стилем, хотя ситуационные факторы (политика ор-
ганизации, разница в статусе и т. п.) могут побудить субъекта, вла-
деющего этим стилем, отказаться от него. Практика эффективной  
коммуникации выделяет именно этот стиль. 
3. Замыкание в себе. Указанный коммуникационный стиль являет-
ся обратной противоположностью второму. Он характеризуется од-
новременно как низким уровнем открытости, так и низким уровнем 
обратной связи. Субъект как бы изолирует себя от других, не давая 
познать себя. Его часто используют интроверты (люди с тенденцией 
больше обращать свой разум во внутрь себя). Недостаток стиля за-
ключается в том, что субъект скрывает свои идеи, мнения, суждения, 
расположения и чувства к другим. 
4. Защита себя. Данный стиль характеризуется низкой степенью 
открытости и высокой степенью обратной связи. Он широко исполь-
зуется в разведке, как правило для того, чтобы лучше узнать о других 
или более правильно оценить их. Такой субъект любит обсуждать 
других, но мало для них открыт, любит больше слушать, но не любит 
обсуждать свои качества, особенно плохие. 
5. «Торговаться» за себя. Указанный стиль обычно используется 
людьми, умеющими «продавать» себя. Он характеризуется умерен-





5.2. Влияние и власть 
 
В основе руководства людьми находится влияние, т. е. психологи-
ческое (эмоциональное или рассудочное) воздействие, которое ока-
зывается на них с целью изменения поведения. Потенциальная или 
реальная возможность влияния на окружающих называется властью. 
Подчинение власти означает, что субъект сообразует свое поведе-
ние с требованиями ее носителя безотносительно к собственному 
мнению. 
Согласно классификации Фрэнча и Рэйвена существуют следую-
щие основные формы власти: 
1. Власть, основанная на принуждении. Менеджер может оказы-
вать влияние на других, если он контролирует величину или форму 
наказания, которое может быть к ним применено. Они, в свою оче-
редь, это сознают и вынуждены, вследствие этого, подчиняться. Ино-
гда такую форму власти обозначают как «негативная власть» или 
«власть страха». Власть принуждения базируется на следующих 
формах страхов: страх потерять работу, страх не справиться с рабо-
той, страх допустить ошибку, страх быть обойденным другими, страх 
потерять собственное «я».  
2. Власть, основанная на вознаграждении. Менеджер имеет власть 
над другим человеком, если этот человек верит, что менеджер может 
вознаградить его или отказать в этом. 
3. Экспертная власть. Осуществляется, когда менеджер воспри-
нимается как носитель специальных и полезных знаний. 
4. Эталонная власть (власть примера). Характеристики или свой-
ства менеджера настолько привлекательны для исполнителя, что он 
хочет быть таким же. Харизматическая власть, или власть примера, 
построена на традиции и силе личных качеств и особенностей лиде-
ра. Она определяется отождествлением исполнителя с лидером, ру-
ководителем или влечением к нему. Харизматическое влияние – это 
личностное, а не должностное влияние. Выделяют следующие ти-
пичные качества харизматической личности: обмен энергией; внуши-
тельная внешность; независимость характера; хорошие риторические 
способности; восприятие восхищения своей личностью; достойная и 
уверенная манера держаться. 
5. Законная, или традиционная, власть основана на том, что руко-
водитель обладает системой правовых, производственных рычагов 
воздействия на подчиненных, которые законодательно закреплены в 
его статусе и должностных обязанностях. Исполнители предельно 
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четко сознают это, признают право руководителя реализовывать в 
отношении них законодательные меры воздействия.  
Считается, что сегодня административная власть обеспечивает ру-
ководителю лишь около ⅔ необходимого влияния, остальное дают 
знания, личные и деловые качества. 
Убеждение – это эффективная передача руководителем своей точ-
ки зрения исполнителю при помощи различных аргументов. 
Участие – включение исполнителя в процесс подготовки и приня-
тия решения. 
Сегодня правомерно говорить и о власти подчиненных над руко-
водителями и организацией, инструментами которой являются каче-
ство выполнения работы, знания, поддержка товарищей. 
Каждый эффективный руководитель должен поддерживать разум-
ный баланс власти, достаточной для достижения целей организации, 
но не вызывающей у подчиненных чувства протеста и непокорности. 
Кроме подчиненных над руководителем могут иметь власть его кол-
леги-руководители, секретари начальников, поскольку они обладают 
необходимыми ему информационными ресурсами. 
Понятие «авторитет» имеет два значения: 
1. Влияние, влиятельность индивида, основанные на занимаемом 
им положении, должности, статусе и пр. В этом значении в социальной 
психологии понятие нередко соотносится с представлением о власти. 
2. Признание за индивидом права на принятие решения в условиях 
совместной деятельности. Авторитетом может пользоваться человек, 
служащий своего рода нравственным эталоном и потому обладаю-
щий высокой степенью референтности для окружающих. Авторитет 
такого индивида обусловлен его идеальной представленностью в гла-
зах других и значимостью его деятельности. 
 
 
5.3. Принятие решений 
 
5.3.1. Проблемы и решения. Рациональность решения 
 
Принятие решения – связующий процесс, присутствующий при 
выполнении любой управленческой функции. Необходимость приня-
тия решения диктуется проблемами, стоящими перед управляемой 
системой. 
Проблема – это отклонение фактических параметров от целевых, 
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возможность такого отклонения в будущем в случае непринятия ка-
ких-либо действий, изменение целей управления. Выделяют следу-
ющие типы проблем: стандартные; жестко структурированные; слабо 
структурированные; неструктурированные (новые). 
Обнаружение проблемы – это осознание факта существования не-
которого отклонения от ожидаемого хода событий. Определение 
проблемы – процесс установления масштаба и причин проблемы то-
гда, когда она уже обнаружена. 
Решение представляет собой такой акт человека или органов 
управления, в котором поставлена цель, сформулированы задачи, 
предусмотрены исполнители, выделены ресурсы (трудовые, матери-
альные, финансовые и т. п.). В решении в той или иной степени пере-
секаются и концентрируются все виды управленческой деятельности.  
Решения могут приниматься с помощью интуиции, суждения, ме-
тодом рационального разрешения проблем. Интуитивное решение – 
это выбор, сделанный на основе ощущения того, что он правилен. 
Решение, основанное на суждении, представляет собой выбор, обу-
словленный знаниями или накопленным опытом. Рациональное ре-
шение принимается с помощью объективного аналитического про-
цесса, связанного с диагнозом управленческой проблемы, выявлени-
ем и оценкой альтернатив, окончательным выбором.  
 
5.3.2. Основные требования, предъявляемые к решению 
 
Различают следующие требования, предъявляемые к рациональ-
ному управленческому решению: перспективность, обоснованность, 
целевой характер, непротиворечивость, своевременность, выполни-
мость, гибкость, сбалансированность обязанностей и прав, закон-
ность или полномочность решений.  
Кроме общих должностных требований к исполнителям управ-
ленческих решений предъявляются дополнительные (специальные) 
требования. Исполнители должны обладать следующими навыками: 
 высокой компетентностью в вопросах, относящихся к реализуе-
мому решению; 
 правомочностью исполнения конкретных работ, предусмотрен-
ных решением; 
 способностью осуществлять контроль. 
 
 




6.1. Понятие бизнес-процесса 
 
Эффективное управление совокупностью взаимосвязанных биз-
нес-процессов, постоянное их совершенствование и оптимизация 
позволяют достичь реального улучшения работы по основным пока-
зателям – сокращение издержек, оперативность, качество, удовлетво-
ренность клиентов. 
Ученые М. Хаммер и Дж. Чампи определяют бизнес-процесс как 
«совокупность видов деятельности (activities), которая имеет один или 
более видов входных потоков и создает выход, имеющий ценность 
для клиента». В своей работе «Реинжиниринг бизнеса» Е. Г. Ойхман 
и Э. В. Попов дополнили это определение: «Назначение каждого 
бизнес-процесса состоит в том, чтобы предложить клиенту товар или 
услугу, т. е. продукцию, удовлетворяющую его по стоимости, долго-
вечности, сервису и качеству. Термин «клиент» следует понимать в 
широком смысле. Это может быть действительно просто клиент, а 
может быть и другой процесс, протекающий во внешнем окружении 
компании, например, у партнеров или субподрядчиков». 
Итак, бизнес-процесс – это:  
 последовательность действий, направленных на преобразование 
информационно-материальных потоков с целью увеличения их цен-
ности для клиента или процесс создания добавленной стоимости 
продукта или услуг, удовлетворяющих потребностям клиента;  
 множество внутренних, взаимосвязанных шагов (функций), 
начинающихся с одного или более входов и заканчивающихся созда-
нием выхода (продукта либо услуги), необходимого клиенту;  
 процесс преобразования наборов входов в наборы выходов;  
 совокупность последовательных действий для решения какой-
либо предпринимательской задачи.  
Таким образом, эти определения дают нам понимание о трех ха-
рактеристиках бизнес-процесса:  
1. Стоимость. Она стремится к минимальной величине.  
2. Длительность. Стремится к максимальной скорости реализации 
процесса.  
3. Степень удовлетворенности клиента (качество продукта).  
Каждый бизнес-процесс имеет следующее: 
 свои границы; 
 конечного потребителя (другого бизнес-процесса или конечного 
потребителя); 
 своего владельца. 
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Каждый бизнес-процесс должен иметь потребителя «своей» про-
дукции, иначе этот бизнес-процесс просто не нужен. При выявлении 
таких бизнес-процессов они должны быть ликвидированы. 
Любой бизнес-процесс имеет вход, выход, управление и ресурсы. 
Вход – материал или информация, которая используется или пре-
образуется бизнес-процессом для получения результата (выхода). 
Допускается, что бизнес-процесс может не иметь входа. Управление – 
правила, технологии, процедуры или стандарты, которыми руковод-
ствуется бизнес-процесс. Выход – материал или информация, которая 
производится бизнес-процессом. Бизнес-процесс без результата не 
имеет смысла. Ресурсы – персонал предприятия, оборудование, ин-
струмент и т. д. 
Управление влияет на бизнес-процесс, но не преобразуется им, ре-
сурсы используются бизнес-процессом, но также не преобразуется 
им (не считая износа). Если бизнес-процессы (в основном вспомога-
тельные) преобразуют управление или ресурсы, например, изменение 
технологии, подготовка кадров, ремонт оборудования, то эти техно-
логии, кадры, оборудование будут входами и выходами соответству-
ющих процессов, имеющих свое управление и свои ресурсы. 
Именно процессный подход лег в основу стандарта менеджмента 
качества ГОСТ Р ИСО 9004-2009 «Менеджмент для достижения 
устойчивого успеха организации. Подход на основе менеджмента ка-
чества», в котором под процессом понимается «совокупность взаи-
мосвязанных и взаимодействующих активностей, преобразующих 
входы в выходы». 
Бизнес-процесс – это множество «внутренних шагов» предприя-
тия, заканчивающихся созданием продукции, необходимой потреби-
телю. Назначение каждого бизнес-процесса состоит в том, чтобы 
предложить потребителю продукцию (услугу), удовлетворяющую его 
по стоимости, сервису и качеству. 
Итак, бизнес-процесс – это действия по достижению цели компа-
нии. При этом оптимизируется результативность бизнес-процесса пу-
тем его организации на основе упорядочения горизонтальных связей 
в структуре управления компанией. 
 
 
6.2. Задачи реинжиниринга бизнес-процессов 
 
Ученые М. Хаммер и Дж. Чампи определяют реинжиниринг как 
«фундаментальное переосмысление и радикальное проектирование 
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бизнес-процессов компаний для достижения коренных улучшений в 
основных актуальных показателях и их деятельности – стоимость, 
качество, услуги и темпы». Имеется в виду не небольшое приростное 
усовершенствование бизнес-процессов компаний, например, на 10–20%, 
а кардинальное повышение их эффективности – в десятки раз. 
Можно выделить три типа компаний, для которых реинжиниринг 
необходим и целесообразен: 
1. Компании, находящиеся на грани краха в связи с тем, что цены 
на товары заметно выше и (или) их качество (сервис) заметно ниже, 
чем у конкурентов. Если эти компании не предпримут решительных 
шагов, они неизбежно разорятся. 
2. Компании, не имеющие в текущий момент затруднений, но пред-
видящие неизбежность возникновения трудноразрешимых проблем, 
связанных, например, с появлением новых конкурентов, изменением 
требований клиентов, изменением экономического окружения и пр. 
3. Компании, не имеющие проблем сейчас, но прогнозирующие их в 
обозримом будущем. Это компании-лидеры, проводящие агрессивную 
маркетинговую политику, не удовлетворяющиеся хорошим текущим 
состоянием и желающие с помощью реинжиниринга добиться лучшего. 
Таким образом, задачи реинжиниринга аналогичны задачам инно-
вации: освоение новшеств для обеспечения конкурентоспособности 
продукции и в конечном счете – выживаемости предприятия. 
 
6.3. Выделение бизнес-процессов  
 
Выделение бизнес-процессов происходит по следующим признакам: 
 По функциям. В данном случае выделение процесса происходит 
по выполнению в его рамках последовательности действий в преде-
лах функциональных сфер ответственности. В частности, при выде-
лении бизнес-процессов на первом этапе можно исходить из функци-
ональных подразделений компании, поскольку их задача (преобразо-
вание некоторых входов в выходы) и является сутью понятия 
бизнес-процесса. Вместе с тем, бизнес-процесс часто может выходить 
за рамки деятельности одного подразделения компании. Выделение 
бизнес-процессов по функциям может применяться, например, в рам-
ках автоматизации бизнес-процессов компании. 
 По результату. Границы бизнес-процесса устанавливаются в 
соответствии с результатом, часто – продуктом. Процессы выделяют-
ся относительно их работы на заданный результат и, в основном, но-
сят межфункциональный характер.  
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 По добавленной ценности. Данный подход реализует идею того, 
что потребителю важен не сам продукт, а та ценность, которую он несет. 
В данном случае границы процесса устанавливаются там, где процесс 
вносит добавленную ценность в конечный продукт. При этом, как пра-
вило, происходит выделение основных бизнес-процессов предприятия, а 
также вспомогательных (поддерживающих), которые обеспечивают 
функционирование бизнес-системы. Вместе все эти процессы образуют 
так называемую цепочку создания ценности. 
Вслед за выделением бизнес-процессов в компании, как правило, 
имеет место их регламентация. На данном этапе происходит доку-
ментирование и описание бизнес-процессов, а именно, фиксируются 




6.4. Требования к персоналу бизнес-процесса 
 
При проведении реинжиниринга определяется так называемый 
«владелец процесса» для каждого из выделенных бизнес-процессов. 
Владельцем процесса должен быть менеджер, несущий ответствен-
ность за конкретный бизнес-процесс и за мероприятия по его реин-
жинирингу. Такой менеджер должен обладать внутри компании не-
обходимым престижем и влиянием. Принцип ответственности вла-
дельцев процессов за все, что происходит внутри бизнес-процесса,  
и самое главное за результаты бизнес-процессов является одним из 
наиболее современных принципов управления деятельностью компа-
нии. 
После реинжиниринга меняется способ организации работ. Работ-
ники выполняют работу в процессной команде, а не по отдельности, 
будучи разбросанными по отдельным подразделениям. Процессная 
группа – это группа исполнителей, совместно выполняющих кон-
кретный процесс. Работа компании начинает организовываться во-
круг бизнес-процессов и осуществляющих их команд. 
В результате после реинжиниринга обычно уменьшается количе-
ство уровней управления и сокращается число менеджеров, которые 
несут ответственность за узкую функциональную область. Ответ-
ственность перед высшим руководством несут владельцы бизнес-






6.5. Особенности формирования организационной структуры  
на основе бизнес-процессов 
 
Организационная структура должна иметь цель, форма которой 
должна следовать за содержанием. Структура разрабатывается для 
того, чтобы соответствовать определенному набору целей. 
Структуры, опирающиеся на бизнес-процессы, исходят из того, 
что цель их существования – работать поставщиками для своих внут-
ренних и внешних клиентов. Они могут достигать эту цель путем со-
здания рабочих команд, которые имеют всех необходимых специали-
стов и отвечают за весь процесс, а не за отдельную часть, относящу-
юся к их определенной технической специализации. 
Задача реинжиниринга организационной структуры представляет 
собой строго последовательный процесс, первым шагом в котором 
является выбор человека или людей, которые будут этим заниматься. 
Создание структуры относится к области компетентности менедже-
ров высшего звена и, особенно, генерального директора. Одними из 
основных задач, за которые им платят деньги, является обеспечение 
того, чтобы существующая структура была наилучшим вариантом 
для целей организации, а также правильное распределение людей по 
должностям, которые должны быть заняты. 
Генеральный директор должен быть вовлечен в процесс принятия 
этих решений самостоятельно или вместе с небольшой командой по-
добранных менеджеров высшего звена в количестве не более четырех 
человек, если только не существует особых причин, чтобы включить 
в команду всех менеджеров высшего звена. 
Вторым шагом является разъяснение основных правил, по кото-
рым будет происходить серия из трех-четырех однодневных встреч. Эти 
правила следует зафиксировать на бумаге, понять их и ввести в дей-
ствие, и это первое правило для организации рабочих встреч команды. 
Второе правило заключается в том, что работу следует делать без 
предварительных идей относительно эффективности или неэффек-
тивности существующей структуры. Задача состоит не в том, чтобы 
критиковать или поддерживать то, что существует сейчас, но просто 
гарантировать, что новая согласованная структура является лучшим 
возможным вариантом в отношение поддержки и движения по до-
стижению миссии организации. 
Третье правило гласит, что дискуссия должна затрагивать струк-
туру, а не имена людей, которые занимают в ней должности. Когда 
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это будет согласовано, у генерального директора появляется задача 
распределения людей по должностям. Одним из самых ограничива-
ющих факторов при данной работе являются предположения об 
уровне компетентности существующих должностных лиц. 
Возникает задача разработать структуру, наиболее подходящую к 
организации, а не структуру, являющуюся «наименьшим злом», в 
существующей ситуации и при имеющемся персонале. Создание пра-
вильной структуры может занять несколько лет и включать в себя не 
одну фазу развития, пока она полностью утвердится. 
Четвертое правило определяет, что отправной точкой должен 
стать чистый лист бумаги. Пятое и последнее основное правило за-
ключается в том, что вовлеченные в процесс сотрудники должны ду-
мать творчески, стараясь при этом обеспечить рассмотрение всех 
возможностей. 
Собственно работа реинжиниринга организационной структуры 
начинается на третьем шаге с вопроса: «Что мы хотим от структу-
ры?» Метод мозгового штурма – лучший способ получения полного 
перечня, требуемого на данной стадии. Лист идей скорее всего будет 
достаточно большим, обычно он содержит более 100 идей и охваты-
вает широкий круг вопросов. В соответствии с правилами мозгового 
штурма, эти идеи должны записываться на больших плакатах и разве-
шиваться на стенах комнаты. Затем следует период рефлексии и вы-
нашивания идей для того, чтобы идеи из списка начали усваиваться. 
Четвертый шаг представляет собой дискуссию и согласование от 
пяти до восьми фундаментальных характеристик разработки, ключе-
вых характеристик, вокруг которых должна строиться структура. 
Пятый шаг включает оценку существующей структуры с точки 
зрения ключевых характеристик, в результате чего на плакатах пи-
шут различные наблюдения и развешивают их по стенам комнаты. 
Анализ должен показать области, где существующая структура соот-
ветствует разработанным требованиям и где не соответствует. Требу-
ется провести беспристрастную оценку.  
На этом, шестом шаге, главной задачей является взглянуть на 
ключевые характеристики и творчески осмыслить возможные вари-
анты.  
Седьмой шаг заключается в оценке различных вариантов с точки 
зрения ключевых характеристик.  
Восьмой шаг включает выбор наиболее предпочтительного вари-
анта как результата всей предыдущей работы.  
Девятый шаг включает в себя определение основных моментов, 
которые требуются для управления переходом к новой структуре.  
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В одном случае трудности будут не больше, тогда как в других слу-
чаях потребуется составить целый план, реализация которого займет 
значительное время.  
 
 
Тема 7. ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
 
7.1. Сущность и система стратегического управления  
 
Стратегический менеджмент – это процесс, посредством кото-
рого менеджеры устанавливают долгосрочные направления развития 
организации, ее специфические цели, развивают стратегии их дости-
жения в свете всех возможных внутренних и внешних обстоятельств 
и принимают к исполнению выбранный план действий. 
Стратегия – это многогранное понятие. Авторы Г. Минцберг,  
Б. Альтсрэнд, Д. Лэмпел определяют стратегию по пяти направлени-
ям «Пять П»: 
 план, руководство, ориентир или направление развития из 
настоящего в будущее; 
 принципы поведения или модель поведения; 
 позиция; 
 перспектива; 
 прием, маневр с целью перехитрить соперника. 
В современных условиях, в режиме стратегического управления 
стратегия состоит из двух частей: из запланированных, заранее 
предусмотренных способов, действий по приспособлению к внешней 
среде и реактивных действий на непредвиденные события во внеш-
ней среде. Стратегия – это более общая система действий, чем запла-
нированная стратегия, которая может быть выражена в стратегиче-
ском плане. 
В связи с внутренней иерархией (структурой) системы стратегия 
может быть общей для всей организации в целом (общей, базовой, 
корпоративной, общефирменной) и частной (для конкретного вида 
бизнеса – деловой, конкурентной, бизнес-стратегией; для функций 
управления – функциональной; для структурного подразделения – 
операционной). 
Стратегический план содержит стратегические цели организации, 
наиболее эффективные способы, этапы и средства, необходимые для 
достижения этих целей, и систему показателей, определяющих ход 
работ по достижению поставленных целей. Стратегический план мо-
жет быть как директивным, так и индикативным. 
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Стратегическое планирование представляет собой набор руковод-
ством организации действий и решений, которые ведут к разработке 
специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь 
организации достичь своих целей. Процесс стратегического планиро-
вания является инструментом, помогающим в принятии управленче-
ских решений.  
Стратегическое планирование осуществляется в восемь этапов: 
миссии, цели организации, оценки и анализа внешней среды, управ-
ленческого обследования, анализа альтернатив, выбора стратегии, 
реализации стратегического плана, оценки стратегического плана. 
 
 
7.2. Эталонные группы стратегий 
 
Наиболее распространенные, выверенные практикой и просторно 
освещенные в литературе стратегии бизнеса обычно называются ба-
зисными или эталонными. Они отражают четыре различных подхода 
к росту фирмы и связаны с изменением состояния одного или не-
скольких следующих элементов: продукт, рынок, отрасль, положение 
фирмы внутри отрасли, технология. Каждый из данных пяти элемен-
тов может находиться в одном из двух состояний: существующее со-
стояние или новое состояние. 
Первую группу эталонных стратегий составляют так называемые 
стратегии концентрированного роста. Сюда попадают те стратегии, 
которые связаны с изменением продукта и (или) рынка и не затраги-
вают три других элемента. В случае следования этим стратегиям 
компания пытается улучшить свой продукт или начать производить 
новый, не меняя при этом отрасли. Что касается рынка, то компания 
ведет поиск возможностей улучшения своего положения на суще-
ствующем рынке либо же перехода на новый рынок. 
Вторую группу эталонных стратегий составляют такие стратегии 
бизнеса, которые предполагают расширение фирмы путем добавле-
ния новых структур. Эти стратегии называются стратегиями инте-
грированного роста. Обычно компания может прибегать к осуществ-
лению таких стратегий, если она пребывает в сильном бизнесе, не 
может осуществлять стратегии концентрированного роста и в то же 
время пока интегрированный рост не противоречит ее росту как пу-
тем приобретения собственности, так и путем расширения изнутри. 




Третьей группой эталонных стратегий развития бизнеса являются 
стратегии диверсифицированного роста. Эти стратегии реализуются 
в том случае, если фирмы дальше не могут развиваться на данном 
рынке с данным продуктом в рамках данной отрасли.  
Четвертой группой эталонных стратегий развития бизнеса явля-
ются стратегии сокращения. Данные стратегии реализуются тогда, 
когда компания нуждается в перегруппировке сил после длительного 
периода роста или в связи с необходимостью повышения эффектив-
ности, когда наблюдаются спады и кардинальные изменения в эко-
номике, такие, как, например, структурная перестройка и т. п. В этих 
случаях фирмы прибегают к использованию стратегий целенаправ-
ленного и спланированного сокращения.  
 
 
7.3. Выбор стратегии. Факторы, влияющие на выбор стратегии. 
Матрица Томпсона и Стрикланда 
 
Выбор стратегии фирмы осуществляется руководством на основе 
анализа ключевых факторов, характеризующих состояние фирмы, с 
учетом результатов анализа портфеля продукции, а также характера и 
сущности реализуемых стратегий. 
Основными ключевыми факторами, которые в первую очередь 
должны быть учтены при выборе стратегии, являются следующие: 
1. Цели фирмы. 
2. Интересы и отношение высшего руководства. 
3. Финансовые ресурсы фирмы. 
4. Квалификация работников. 
5. Обязательства фирмы по предыдущим стратегиям создают не-
кую инерционность в развитии фирмы.  
6. Степень зависимости от внешней среды. 
7. Временной фактор. 
8. Оценка выбранной стратегии. 
9. Соответствие выбранной стратегии состоянию и требовани-
ям окружения. 
10. Соответствие выбранной стратегии потенциалу и возмож-
ностям фирмы. 
11. Приемлемость риска, заложенного в стратегии. 
Ученые А. Томпсон и А. Стрикланд [5] предложили следующую 
матрицу выбора стратегии в зависимости от динамики роста рынка 
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на продукцию (эквивалент росту отрасли) и конкурентной позиции 
фирмы (рисунок 1). 
 
БЫСТРЫЙ РОСТ РЫНКА 
II. КВАДРАНТ СТРАТЕГИЙ 
1. Пересмотр стратегий концен-
трации. 





I. КВАДРАНТ СТРАТЕГИЙ 
1. Концентрации. 






III. КВАДРАНТ СТРАТЕГИЙ 












3. Совместное предприятие в 
новой отрасли 
МЕДЛЕННЫЙ РОСТ РЫНКА 
 
Рисунок 1  – Матрица Томпсона и Стрикланда.  
Разработка стратегических планов 
 
Тема 8. УПРАВЛЕНИЕ ФУНКЦИЯМИ ОРГАНИЗАЦИИ 
 
8.1. Основы управления маркетингом 
 
8.1.1. Задачи маркетинга 
 
Маркетинг (с англ. маркет (рынок)) – деятельность в сфере рынка 
сбыта. Маркетинг, с одной стороны, – это всестороннее изучение 
рынка, спроса, вкуса и потребностей, ориентация на них производ-
ства и адресность выпускаемой продукции; с другой, – активное воз-
действие на рынок и существующий спрос, на формирование потреб-
ностей и покупателей. Маркетинг – это научно разработанная кон-
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цепция анализа и учета требований конкретного сегмента рынка и 
разработка в соответствии с выявленными требованиями нового то-
вара. Это система организации продаж, включая меры по стимулиро-
ванию и рекламе, система сбытовой сети каналов движения товаров. 
Маркетинг – это способность найти и удержать потребителя, удовле-
творить его потребности быстрее, чем конкурент. Маркетинг ориен-
тирует производителей на цену, которую готов заплатить покупатель. 
Следовательно, бюджет фирмы строится по требованиям в области 
сбыта. Маркетинг анализирует ситуации на рынке, учитывает требо-
вания покупателей. 
Цели маркетинга – формирование и стимулирование спроса, обес-
печение обоснованности принимаемых управленческих решений и 
планов работы фирмы, а также расширение продаж, рыночного долга 
и прибылей. Производить то, что продается, а не продавать то, что 
производится, т. е. чем производить, фирма должна провести изуче-
ние потребностей конкретных потребителей, в соответствии с полу-
ченными данными доработать и усовершенствовать товар и только 
потом его продавать, а не наоборот – произвести товар, а затем ду-
мать, как и куда его продавать. 
Задачи маркетинга заключаются в том, чтобы не только удовле-
творять спрос, но и попытаться воздействовать на него так, чтобы он 
соответствовал предложению, а также обеспечить бесперебойную, 
эффективную работу предприятия в усложнившихся условиях насы-
щенного товарами и услугами рынка. Именно насыщенный рынок, 
когда предложение продавцов превышает спрос покупателей, являет-
ся эффективным, так как оправдываются те затраты на исследования, 
рекламу, службы, которые предлагают применение маркетинга в дея-
тельности фирмы. 
8.1.2. Анализ 4Р 
 
Одним из методов отраслевого анализа является концепция «4Р» 
(product – продукт; price – цена, place – месторасположение, promotion – 
продвижение на рынке). 
Суть концепции заключается в сопоставлении собственных пока-
зателей предприятия по четырем названным направлениям с анало-
гичными показателями конкурентов. Поскольку целью такого рода 
сопоставления является разработка рыночной стратегии предприятия 
в качестве конкурентной среды, следует выбрать наиболее сильных 
конкурентов. Каждому из оцениваемых показателей необходимо дать 
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экспертную оценку от 1 до 5 баллов (возможна и другая градация в 
зависимости от чувствительности показателей). Присвоение оценки  
1 балл означает слабую конкурентную позицию по определенному 
показателю, 5 баллов – сильную.  
Факторы конкурентоспособности следующие: 
 «1Р» – продукт (надежность, срок службы, безопасность, торго-
вая марка, ремонтопригодность, ассортимент, экономичность); 
 «2Р» – цена (оптовая, розничная, виды скидок, условия расчетов); 
 «ЗР» – (каналы сбыта, степень охвата рынка, регионы сбыта, 
эффективность сбытовой сети); 
 «4Р» – (продвижение на рынке, каналы рекламы, бюджет рекла-
мы, связи с общественностью). 
 
 
8.1.3. Оценка конкурентоспособности товара. Особенности  
и выгоды продукта  
 
Конкурентоспособность анализируемого объекта (товар, услуга) 
желательно измерять количественно, что позволит управлять ее 
уровнем. Для измерения конкурентоспособности анализируемого 
объекта необходима качественная информация, характеризующая 
полезный эффект данного объекта и объектов конкурентов за норма-
тивный срок их службы и совокупные затраты за жизненный цикл 
объектов. 
Полезный эффект – отдача объекта, интегральный показатель как 
система используемых в конкретных условиях частных показателей 
качества объекта, удовлетворяющих конкретную потребность. Другими 
словами, полезный эффект – совокупность свойств объекта, исполь-
зуемых для выполнения конкретной работы конкретным потребителем, 
а качество – потенциальный полезный эффект для нескольких групп 
потребителей. Полезный эффект использования объекта конкретным 
потребителем, как правило, меньше интегрального показателя качества 
объекта.  
Полезный эффект объектов можно измерять в натуральных еди-
ницах (например, производительность однопараметрических машин 
и оборудования), денежном выражении, либо в условных баллах (по-
лезный эффект объектов, характеризующихся несколькими взаимно 
дополняющими важнейшими параметрами). Полезный эффект – это 
одна сторона объекта – товара. Другой его стороной являются сово-
 
54 
купные затраты за жизненный цикл объекта, которые, как правило, 
обязательно нужно понести, чтобы получить от объекта полезный 
эффект. 
Конкурентоспособность объектов, по которым невозможно изме-
рить их полезный эффект или совокупные затраты за жизненный 
цикл, можно определить на основе их экспериментальной проверки в 
конкретных условиях потребления, по результатам пробных продаж, 
либо с применением экспертных и других методов. 
Конкурентоспособность товара определяется четырьмя инте-
гральными статичными показателями первого уровня (на нулевом 
уровне – конкурентоспособность): качеством товара; его ценой; за-
тратами на эксплуатацию (применение, использование) товара за его 
жизненный цикл; качеством сервиса товара. 
При необходимости повышения точности расчетов конкуренто-
способность товара можно оценивать с учетом также динамичных 
факторов. 
К динамичным факторам конкурентоспособности относятся сле-
дующие: 
 факторы времени – сокращение продолжительности жизненного 
цикла товара, опережение конкурентов в решении каких-либо про-
блем и т. д.; 
 факторы синергичности – уровень организованности работ, уро-
вень параллельности выполняемых работ, пропорциональность ча-
стичных процессов, их согласованность и ритмичность и т. п.; 
 факторы неопределенности внешней среды организации – не-
устойчивость политической ситуации, неопределенность налоговой 
системы, неустойчивость финансового состояния; напряженность в 
мире, степень износа основных производственных фондов, кримино-
генность и коррумпированность общества, низкий уровень законода-
тельной базы и др.; 
 факторы неэтичности партнеров – нарушение ими контрактов и 
договоров, нанесение ущерба организации из-за непрофессионализма 
и нечестности партнеров, промышленный шпионаж и т. п. 
 
 





Анализ поставщиков. Организация материально-технического 
снабжения. Предприятие обеспечивает свои потребности посред-
ством закупки необходимых материально-технических ресурсов по 
прямым договорам купли-продажи. Система материально-технического 
снабжения («закупочная политика») оказывает воздействие на 
накладные расходы, себестоимость готовой продукции. Идеальным 
представляется положение, когда предприятие не имеет складского 
хозяйства и заготовительного производства. Избыточные запасы мо-
гут понизить скорость оборота капитала, ухудшить финансовое по-
ложение и конкурентные позиции компании. 
Изучение потребителей. Этот вид исследований устанавливает 
привычки, вкусы и реакции людей, проживающих в пределах данно-
го рынка. Он помогает ответить на вопросы, касающиеся поведения 
этих людей как покупателей. Изучение потребителя помогает руко-
водителю, отвечающему за продвижение продукции на рынок, отве-
тить на следующие вопросы: 
 Кто те люди, которые составляют его рынок?  
 Что они хотят покупать?  
 В чем нуждаются и чем пользуются?  
 Где они покупают нужные им продукты?  
 В каком количестве они приобретают продукты?  
 Когда они покупают?  
 Как часто они покупают? 
 Как они используют продукты, которые покупают? 
Пользуясь этой информацией, руководитель находит слабые места 
во всей своей программе и ищет пути для их преодоления. Критерии 
следующие: 
1. Для товаров производственного назначения: 
 по величине фирм-покупателей; 
 по объему закупок; 
 по специфике основного производства; 
 по деловой репутации руководителей фирм – покупательной 
требовательности руководства фирм-покупателей к качеству и тех-
ническому уровню закупаемой продукции. 
2. Для товаров индивидуального потребления: 
 по месту жительства покупателей; 
 по возрасту и полу; 
 по уровню индивидуальных доходов; 
 по образовательному цензу и социальному положению в обществе; 
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 по реакции на новые товары. 
 
 
8.1.5. Товаропроводящие сети. Брокер. Дилер. Дистрибьютор 
 
Организация системы товаропродвижения включает в себя то, что 
происходит с товаром в промежутке времени после его производства 
и другого начала потребления. Система товародвижения обеспечива-
ет предприятию создание таких условий, чтобы товар использовался 
там, где он нужен, в то время, когда он нужен, в необходимых коли-
чествах и соответсвующих качествах. 
Товаропроводящая сеть определяется как совокупность юридиче-
ских лиц или обособленных подразделений производителя (филиа-
лов, представительств), осуществляющих реализацию (сервисное об-
служивание) товара отечественного производителя. Юридические лица, 
входящие в товаропроводящую сеть и являющиеся дочерними пред-
приятиями белорусских производителей (т. е. если им принадлежат 
свыше 50% уставного фонда этих компаний), а также филиалы и 
представительства производителей считаются собственными субъек-
тами этой сети.  
Бро кер – юридическое или физическое лицо, выполняющее по-
среднические функции между продавцом и покупателем, между стра-
ховщиком и страхователем (страховой брокер), между судовладель-
цем и фрахтователем. Брокер получает вознаграждение в виде комис-
сионных. 
Дилер (распространитель, продавец) – это физическое или юриди-
ческое лицо, которое закупает оптом продукцию компании, а продает 
ее в розницу или мелким оптом (например, автомобильный дилер). 
От осуществления своей деятельности дилер может получать до-
ход в виде: 
1. Спреда (разница между заявленными ценами покупки и продажи). 
2. Комиссий. 
3. Платы за консультации и предоставление информации. 
Дистрибью тор (с англ. distributor – распространитель) – фирма, 
осуществляющая оптовую закупку, или индивидуальный предпри-
ниматель, осуществляющий мелкооптовую или крупнооптовую за-
купку определенных товаров у крупных промышленных фирм-произво-
дителей с целью последующего сбыта этих товаров реселлерам или 
дилерам на региональных рынках. Может осуществлять свою дея-
тельность как от своего, так и не от своего имени, но за свой счет. 
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Помимо выполнения функции торгового посредника, дистрибью-
тор может также оказывать маркетинговые услуги, услуги по монта-
жу и наладке оборудования, а также проводить обучение по эксплуа-
тации последнего. 
Дистрибьютор – это оптовый или розничный (подразумевается, 
что дистрибьютор будет продавать в розничные точки продаж) про-
давец с высокоорганизованной структурой активных продаж. 
 
 
8.1.6. Ценовая эластичность спроса 
 
Цена – это денежная сумма, которую потребители должны упла-
тить для получения товара (оптовые, розничные цены, скидки). Эла-
стичность спроса – степень изменения в количестве спрашиваемых 
товаров и услуг в ответ на изменение в их рыночной цене. Эла-
сти чность (англ. elasticity) – численная характеристика изменения од-
ного показателя (например, спроса или предложения) к другому пока-
зателю (например, цене, доходу) и показывающая, на сколько процен-
тов изменится первый показатель при изменении второго на 1%. 
К товарам с эластичным спросом по цене относятся предметы 
роскоши (драгоценности, деликатесы), товары, стоимость которых 
ощутима для семейного бюджета (мебель, бытовая техника), легко-
заменяемые товары (мясо, фрукты). 
К товарам с неэластичным спросом по цене относятся предметы 
первой необходимости (лекарства, обувь, электричество), товары, 
стоимость которых незначительна для семейного бюджета (каранда-
ши, зубные щетки), труднозаменяемые товары (хлеб, электрические 
лампочки, бензин). 
Эластичными (по цене) считаются спрос или предложение, когда 
изменение величины спроса (предложения) больше изменения цены 
(|E|>1). 
Неэластичными считаются спрос или предложение, когда измене-
ние величины спроса (предложения) меньше изменения цены (|E|<1). 
8.1.7. Средства продвижения различных групп товаров  
широкого потребления. Реклама и ее использование  
на различных этапах жизненного цикла продукта 
 
Комплекс маркетинговых коммуникаций (комплекс стимулирова-
ния) состоит из 4 основных средств: 
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 Реклама – любая платная форма не личного представления и 
продвижения идей, товаров и услуг от имени известного спонсора. 
 Стимулирование сбыта – кратковременные, побудительные ме-
ры, поощрения покупки или продажи товара (услуги). 
 Пропаганда – это не личное, не оплачиваемое спонсором стиму-
лирование спроса на товар, услугу, путем распространения о них 
коммерчески важных сведений в печатных средствах информации или 
благожелательного представления по радио, телевидению, со сцены. 
 Личная продажа – устное представление товара в ходе беседы с 
одним или несколькими потенциальными покупателями с целью со-
вершения продажи товара. 
Реклама – это распространяемая в любой неличной форме, с по-
мощью любых средств информация о физическом или юридическом 
лице, товарах, идеях и начинаниях (рекламная информация), которая 
предназначена для неопределенного или определенного круга лиц, 
открыто исходит и оплачивается рекламодателем и призвана форми-
ровать или поддерживать интерес к этим физическому, юридическо-
му лицам, идеям и начинаниям и способствовать реализации товаров, 
идей, начинаний. 
Реклама – это инструмент рынка. По существу, она представляет 
возможность продавать потенциальному потребителю сообщения об 
изделии, услуге, начинании. Причем так, чтобы предпочесть это из-
делие, эту услугу всем другим. В основе рекламы – информация и 
убеждение. Реклама – это средство увещевания, позволяющее про-
давцу многократно повторять свое обращение, а это дает возмож-
ность покупателям сравнивать товары различных производителей. 
Реклама – диалог между продавцом и потребителем, где продавец 
выражает свои намерения через рекламные средства, а потребитель – 
заинтересованностью в данном товаре. Если интерес покупателя не 
проявился, значит цель рекламодателя не достигнута. Реклама может 
быть в виде монолога, диалога с аудиторией. 
Функции рекламы следующие: экономическая, просветительская, 
воспитательная, политическая, социальная, эстетическая. 
 
К видам рекламы относятся: 
 престижная (используется для формирования долговременного 
образа фирмы); 
 реклама марки (используется для долговременного выделения 
конкретного марочного товара); 
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 рубричная (для распространения информации о продаже, услуге 
или событии); 
 реклама распродажи (для объявления о продаже по сниженным 
ценам); 
 разъяснительно-пропагандистская (для отстаивания конкретной 
идеи). 
Выделяется несколько взаимосвязанных целей рекламы: 
 формирование у потребителя определенного уровня знаний о 
данном товаре (услуге); 
 формирование у потребителя определенного образа фирмы; 
 формирование у потребителя благожелательного отношения к 
фирме; 
 побуждение потребителя вновь обратиться к данной фирме; 
 побуждение потребителя к приобретению данного товара (услу-
ги) у данной фирмы; 
 стимулирование сбыта товара (услуги); 
 ускорение товарооборота фирмы; 
 стремление сделать данного потребителя постоянным покупате-
лем данного товара (услуги). 
К преимуществам рекламы относятся: 
 возможность привлечения большой аудитории; 
 низкая стоимость одного рекламного контакта; 
 наличие большого количества различных СМИ и выбор наибо-
лее подходящих для целевых сегментов; 
 возможность контролировать содержание сообщения, его оформ-
ление, время выхода; 
 возможность изменять сообщение в зависимости от реакции це-
левого сегмента; 
 высокая вероятность того, что рекламное сообщение дойдет до 
потенциального потребителя; 
 вероятность того, что покупатель придет к решению о покупке 
до контакта непосредственно с продавцом. 
Главные недостатки заключены в следующем: 
 рекламное сообщение является стандартным, негибким; нет воз-
можности сосредоточиться на индивидуальных потребностях клиента; 
 рекламное сообщение является коротким; 
 некоторые виды рекламы требуют больших инвестиций; 
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 в ряде случаев необходимо долго ждать размещения рекламного 
сообщения. 
У всех вышеперечисленных видов рекламы есть общие черты, ко-
торые проявляются в принципах формирования рекламного сообще-
ния. Сообщение должно быть следующим: 
 Кратким. Должны быть приведены те выгоды, которые получа-
ет от данного товара или услуги потенциальный потребитель. 
 Интересным покупателю. Помимо упоминания о прямых выго-
дах и системы гарантий фирмы, следует создать благоприятную ат-
мосферу и образ данного товара или услуги, широко привлекая обра-
зы красоты, надежности, удобства. 
 Достоверным. Это правило касается как содержания, так и 
оформления рекламного сообщения (они должны соответствовать 
друг другу). 
 Понятным. Понятным потенциальному покупателю фирмы. Для 
этого следует более подробно изучать и анализировать социальные, 
экономические, психологические, национальные особенности целе-
вых сегментов фирмы. 
 Динамичным. Следует выбирать энергичные, емкие слова, глаго-
лы в повелительном наклонении. Стиль изложения должен выражать 
уверенность в том, что передается в рекламном сообщении. Тем са-
мым оказывается более сильное воздействие на покупателя, стиму-
лирующее его на совершение покупки. 
 Должно повторяться. Для любого вида рекламы существует оп-
тимальное количество повторений. И потенциальный покупатель по-
лучает возможность увидеть рекламное сообщение и прореагировать. 
 Выделяться среди других рекламных сообщений. Только тогда 
фирма может привлечь своих потенциальных покупателей. Для этого 
следует вести постоянную работу по изучению рекламы других 
фирм. 
Рекламные сообщения разных товаров, которые находятся в одной 
стадии жизненного цикла, имеют много общего (талица 1). 
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Стратегия привлечения покупателя к товару предполагает суще-
ственные затраты на рекламу и стимулирование потребителя с целью 
формирования спроса с их стороны. В случае успеха потребители 
спрашивают товар в розничной торговле, розничные продавцы у 
оптовиков, а оптовики у производителей. Осведомленность о товаре 
с помощью рекламы и пропаганды играет основную роль при про-
движении товара. На знание потребителя больше всего влияет уро-
вень его образования, а рекламе и личной продаже отводится вспомо-
гательная роль. Завершение сделки является главным образом функ-
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цией личной продажи. На этапе выведения товара на рынок наиболее 
эффективными являются реклама, пропаганда, в то время как стиму-
лирование сбыта полезно для подталкивания потребителя к покупке. 
Личная продажа является дорогостоящей, но необходимой для по-
буждения розничных торговцев заняться продажей товара. На этапе 
роста реклама и пропаганда продолжают сохранять свою значимость, 
а деятельность по стимулированию сбыта можно сократить. На этапе 
зрелости значимость стимулирования сбыта, по сравнению с рекла-
мой, возрастает. На этапе упадка к рекламе прибегают только для 
напоминания. Типы рекламы следующие: 
 информативная (преобладает, в основном, на этапе выведения 
товара на рынок, когда стоит задача первичного спроса); 
 увещевательная (на этапе роста, когда перед фирмой встает за-
дача формирования избирательного спроса); 
 напоминающая (на этапе зрелости, чтобы заставить потребителя 
вспомнить о товаре). 
 
 
8.2. Основы управления производством 
 
8.2.1. Типы производства и их технико-экономическая  
характеристика 
 
Тип производства представляет собой комплексную характери-
стику технических, организационных и экономических особенностей 
производства, обусловленных широтой номенклатуры, регулярно-
стью, стабильностью и объемом выпуска продукции.  
Основным показателем, характеризующим тип производства, яв-
ляется коэффициент закрепления операций (Кз.р.) Коэффициент за-
крепления операций для группы рабочих мест определяется как от-
ношение числа всех различных технологических операций, выпол-
ненных или подлежащих выполнению в течение месяца, к числу 
рабочих мест. 
Коэффициент закрепления операций определяется по формуле 
Кз р  = Копi : Кр м, 
где Копi – число операций, выполняемых на i-м рабочем месте;  




Коэффициент закрепления операций для группы рабочих мест 
определяется как отношение числа всех различных технологических 
операций, выполненных или подлежащих выполнению в течение ме-
сяца, к числу рабочих мест. 
Различают три типа производства: единичное, серийное, массовое. 
Единичное производство характеризуется малым объемом выпуска 
одинаковых изделий, повторное изготовление и ремонт которых, как 
правило, не предусматриваются. Коэффициент закрепления операций 
для единичного производства принимается свыше 40. 
Серийное производство характеризуется изготовлением или ре-
монтом изделий периодически повторяющимися партиями. В зави-
симости от количества изделий в партии или серии и значения коэф-
фициента закрепления операций различают мелкосерийное, средне-
серийное и крупносерийное производство. Для мелкосерийного про-
изводства коэффициент закрепления операций принимают от 21 до 
40 включительно, для среднесерийного – от 8 до 20 включительно, 
для крупносерийного производства – от 1 до 10 включительно. 
Массовое производство характеризуется большим объемом вы-
пуска изделий, непрерывно изготовляемых или ремонтируемых про-
должительное время, в течение которого на большинстве рабочих 
мест выполняется одна рабочая операция. Коэффициент закрепления 
операций для массового производства принимается равным 1. 
Сравнительная характеристика типов производства приведена в 
таблице 2. 
Таблица 2  – Сравнительная характеристика типов производства 
Показатели 
Тип организации производства 
Массовое Серийное Индивидуальное 
1. Номенклатура 
продукции 
Узкая Ограниченная Широкая 
2. Специализация 
рабочих мест 

















Окончание таблицы 2  
Показатели 
Тип организации производства 











5. Вид движения предметов 






6. Доля ручного труда Низкая Средняя Высокая 
7. Производительность тру-
да 
Высокая Средняя Низкая 
8. Себестоимость единицы 
продукции 
Низкая Средняя Высокая 
9. Уровень использования 
оборудования 
Высокий Средний Низкий 
10. Длительность производ-
ственного цикла 
Малая Средняя Большая 
11. Соответствие запросам 
потребителя 
Низкое Среднее Высокое 
 
Тип производства решающим образом влияет на эффективность 
использования ресурсов предприятия. Массовое производство позво-
ляет выбирать прогрессивные исходные материалы и заготовки, вы-
сокопроизводительное оборудование и оснастку, наиболее прогрес-
сивные формы организации производственных процессов, лучше ис-
пользовать трудовые ресурсы. Этим определяется и сравнительно 
более низкая себестоимость выпускаемой продукции на предприятии 
массового производства. 
Использование групповых методов обработки, автоматизация произ-
водственных процессов дают возможность применять организацион-
ные формы массового производства в серийном, а иногда даже и в 
мелкосерийном производствах. Организационно-технический уровень 




8.2.2. Культура производства 
 
Под культурой производства понимают совокупность норматив-
ных требований к технико-экономическому, организационному и эс-
тетическому уровню производства. Это совокупность материальных, 
организационных и духовных ценностей, которые определяют уро-
вень развития предприятия.  
Достижение современного уровня культуры производства предпо-
лагает внедрение прогрессивной техники и технологии, научной ор-
ганизации труда на каждом рабочем месте и на предприятии в целом, 
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систематическое улучшение условий труда, обеспечение персонала 
надлежащими бытовыми условиями, повышение профессионального 
мастерства работающих, соблюдение требований эргономики, техни-
ческой эстетики, экологии, чистоты и порядка на производстве, со-
здание здорового социально-психологического климата, обеспечи-
вающего высокую организованность, дисциплину, трудовую и твор-
ческую активность трудящихся. 
Культура производства – это совокупность материальных, органи-
зационных и духовных ценностей, которые и определяют уровень 
развития предприятия. Высокая культура производства – важный 
элемент эффективного управления. 
Культура производства состоит из нескольких уровней:  
 Внешнего – конкретные видимые элементы: состояние и чистота 
зданий, помещений, орудий производства; применяемые технологии, 
технологическая дисциплина; квалификация работников; внешний вид 
сотрудников; стили, логотип, символика предприятия; уровень комму-
никационных связей; используемые технические средства и т. д. 
 Внутреннего – стереотипы поведения; методы принятия реше-
ний; стиль управления; организация командной работы и прочее. 
 Глубинного (ядра) – ценностные суждения, убеждения большин-
ства работников предприятия; осознание работниками чувства со-
причастности, преданности общему делу. 
 
 
8.2.3. Принципы организации производства 
 
Под системой принципов организации производства понимают их 
совокупность с учетом взаимосвязей и взаимовлияния между ними, со-
здающую необходимые условия для наиболее эффективного функцио-
нирования производственной системы с целью достижения заданной 
производительности при соответствующем качестве продукции.  
Назначение системы принципов в том, что она, кроме четкого 
представления о характере взаимосвязей и взаимообусловленности 
отдельных принципов, должна уже на стадии проектирования произ-
водственных систем обеспечивать необходимые предпосылки для 
эффективного ее функционирования.  






Принцип непрерывности отражает состояние всех сторон произ-
водственного процесса и вытекает из совместного действия ряда дру-
гих принципов. Непрерывность производственного процесса можно 
оценивать коэффициентом непрерывности, определяемым отношени-
ем суммарной продолжительности технологических операций к об-
щей продолжительности производственного процесса. 
Существует также другая точка зрения, когда понятие непрерыв-
ности распространяется не только на предметы, но и на средства тру-
да. При этом под непрерывностью понимается безостановочное или с 
минимальными перерывами движение предметов труда при полной 
загрузке средств труда. В данном случае движение предметов труда 
предлагается характеризовать коэффициентом непрерывности дви-
жения предметов труда, а использование средств труда – коэффици-
ентом загрузки оборудования. 
Принцип пропорциональности. Среди внутрипроизводственных 
пропорций можно выделить следующие их разновидности: пропор-
ции между основным и вспомогательным оборудованием в разрезе 
подразделений предприятия; пропорции между основными произ-
водствами (цехами, агрегатами); пропорции между основными про-
изводствами и вспомогательными службами. 
Пропорции первого вида при заданном объеме производства позво-
ляют определить необходимый состав и мощность основного и вспомо-
гательного оборудования, удовлетворяющие требованиям выбранного 
критерия оптимальности. Задача определения необходимых пропорций 
первого вида как на стадии проектирования, так и применительно к 
условиям действующего предприятия должна решаться совместно с за-
дачей определения пропорций второго вида (т. е. пропорций между ос-
новными производствами). Это вызвано тем, что некоторое вспомога-
тельное и обслуживающее оборудование работает на стыке двух ос-
новных производств и оказывает влияние на результаты работы обоих 
производств (например, чугуновозные ковши доменного цеха, стале-
разливочные составы сталеплавильного цеха, локомотивы и др.). 
Внутрипроизводственные пропорции третьего вида (т. е. пропор-
ции между основными производствами и вспомогательными произ-
водствами и службами) во многом определяются уровнем специали-
зации и кооперирования в разрезе отрасли. Так, к примеру, мощности 
ремонтных служб на металлургическом предприятии в значительной 
мере зависят от мощности специализированных ремонтных органи-
заций. То же самое относится и к мощностям по изготовлению запас-
ных частей, сменного оборудования. 
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Принцип ритмичности. Под ритмичностью в общем случае пони-
мается систематическое повторение через определенные промежутки 
времени, называемые ритмом или тактом процесса, производствен-
ного процесса на всех его ступенях, в результате чего в данное время 
достигается данный результат. Этот результат (т. е. производитель-
ность) частичного процесса на i-й ступени определится по формуле 
 
Рi = (Tiф  Kзi  mi : τтi)  qi, 
 
где Рi – производительность частичного процесса на i-й ступени; 
Tiф – фактическое время работы i-й ступени; 
Kзi – оптимальный коэффициент загрузки оборудования на i-й 
ступени; 
mi – число каналов обслуживания на i-й ступени; 
τтi – время технологических операций на i-й ступени на обра-
ботку одного предмета труда; 
qi – масса продукции, производимой i-й ступенью за один цикл. 
 
Применительно к ритмичности существуют понятия «ритмич-
ность производства», «ритмичность работы», «ритмичность выпуска 
продукции». Некоторые ученые отождествляют их, другие же счита-
ют, что «ритмичность производства» соединяет в себе два понятия – 
«ритмичность работы» и «ритмичность выпуска продукции». 
Под ритмичной работой следует понимать чередование в опреде-
ленном ритме каждой операции (технологической, транспортной, 
контрольной) на каждом рабочем месте, на каждой единице оборудо-
вания; под ритмичным выпуском продукции – выпуск предприятием 
или его подразделением в равные промежутки времени определенно-
го количества готовой продукции. 
Довольно широкое распространение имеет формулировка рит-
мичности как выпуска равного количества продукции за равные про-
межутки времени, но она пригодна лишь для однопродуктовых про-
изводственных систем. В многопродуктовых же системах, где выпус-
каются различные виды продукции (марки сталей в сталеплавильных 
цехах, профилеразмеры проката), одно и то же оборудование при 
производстве разных видов продукции имеет различную производи-
тельность, а следовательно, оно объективно не способно производить 
равные количества продукции за одинаковые промежутки времени. 




В настоящее время наметилась четкая тенденция к росту затрат на 
хранение запасов, что и стало причиной разработки систем «мгновен-
ного» управления запасами, к которым относится система «точно в 
срок». Система «точно в срок» – саморегулирующаяся система обес-
печения производства материальными ресурсами, построенная на 
принципах логистики. Характеризуется автоматизацией управления 
материальными потоками, при этом главным критерием функциони-
рования системы является минимизация производственных запасов. 
Подход «точно в срок» был разработан в японской автомобильной 
компании «Тойота». Его автор – Тайиши Оно. В сущности, данная си-
стема представляет собой определенную философию, которая охваты-
вает каждый аспект производственного процесса, от разработки до 
продажи изделия и послепродажного обслуживания. Эта философия 
стремится к созданию системы, которая хорошо функционирует с ми-
нимальным уровнем материальных запасов, минимальным простран-
ством и минимальным делопроизводством. Это должна быть система, 
которая не поддается сбоям и нарушениям и является гибкой. Конеч-
ная цель состоит в том, чтобы получить сбалансированную систему с 
плавным и быстрым потоком материалов через систему. 
Термин «точно в срок» (just-in-time, JIT) используется по отноше-
нию к промышленным системам, в которых перемещение изделий в 
процессе производства и поставки от поставщиков тщательно спла-
нированы во времени – так, что на каждом этапе процесса следующая 
партия прибывает для обработки точно в тот момент, когда преды-
дущая партия завершена.  
Явление «точно в срок» характерно для производственных систем, 
которые функционируют с небольшим запасом материальных ценно-
стей, рабочей силы, производственных площадей.  
Основные преимущества системы «точно в срок»:  
 короткий производственный цикл, высокая оборачиваемость ак-
тивов, в том числе запасов;  
 пониженный уровень материальных запасов в процессе произ-
водства (незавершенного производства), закупок и готовых изделий, 
поэтому отсутствуют или чрезвычайно низки издержки хранения 
производственных и товарных запасов;  
 меньшие требования к размерам производственных площадей, 
повышение качества изделий, поэтому ниже стоимость производства, 
меньше брака, выше гибкость и способность быстро предоставлять 
на рынок новые или усовершенствованные товары; 
 большая гибкость при изменении ассортимента изделий; 
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 повышенный уровень производительности и использования обо-
рудования; 
 участие рабочих в решении проблем. 
Основные недостатки системы «точно в срок» следующие: слож-
ность обеспечения высокой согласованности между стадиями произ-
водства продукции; значительный риск срыва производства и реали-
зации продукции.  
Основная идея состоит в том, чтобы сделать процесс как можно 
короче, используя ресурсы оптимальным способом. Степень дости-
жения этой цели зависит от того, насколько достигнуты дополни-
тельные цели, такие, как: 
1. Исключить сбои и нарушения процесса производства. 
2. Сделать систему гибкой. 
3. Сократить время подготовки к процессу и все производствен-
ные сроки. 
4. Свести к минимуму материальные запасы. 
5. Устранить необоснованные затраты. 
Сбои и нарушения процесса оказывают отрицательное воздей-
ствие на систему, нарушая плавный поток изделий, поэтому их необ-
ходимо исключить. Срывы вызываются самыми разнообразными 
факторами: низким качеством, неисправностью оборудования, изме-
нениями в графиках, опозданием поставок. Все эти факторы следует 
по возможности исключить. 
Время подготовки и производственные сроки удлиняют процесс, 
ничего не добавляя при этом к стоимости изделия. Кроме того, про-
должительность этих сроков отрицательно воздействует на гибкость 
системы. Следовательно, их сокращение очень важно и является од-
ной из целей непрерывного усовершенствования. 
Материальные запасы – это незадействованные ресурсы, которые 
занимают место и повышают стоимость производства. Их следует 
свести к минимуму или по возможности вообще устранить. 
Необоснованные расходы представляют собой непроизводитель-
ные ресурсы; их устранение может освободить ресурсы и расширить 
производство. В философии JIT необоснованные расходы включают 
перепроизводство, время ожидания, ненужные перевозки, хранение 
материальных запасов, брак и отходы, неэффективные методы рабо-
ты, дефекты изделий. 
Наличие необоснованных расходов определяет потенциальные  
цели непрерывного усовершенствования. 




Одним из главных факторов успеха деятельности предприятия в 
условиях рынка является непрерывное обновление товаров и техно-
логии производства, иными словами – создание, разработка, испыта-
ния в рыночных условиях, освоение производства новой продукции. 
Новая продукция, создаваемая на базе новых идей, исследований и 
технических достижений, обеспечивает конкретный успех на рынках 
сбыта. Понятие цикла «научно-исследовательская работа (НИР) – 
производство» подразумевает тесную взаимосвязь научных исследо-
ваний с их промышленным освоением. Полный комплекс работ по 
созданию и освоению новых товаров приведен на рисунке 2.  
 
Научно-техническая подготовка производства иосвоение новых товаров (НТПП) 
Фаза научно-исследовательских  
и опытно-конструкторских работ 
(НИОКР) и рыночных испытаний 
Фаза реализации 






Техническая подготовка  





























Отработка в опытном произвостве (ОП) 
 
Рисунок 2  – Комплекс работ по созданию и освоению новых товаров 
 
Все работы, входящие в систему подготовки производства (СПП), 
немыслимы без информационного обеспечения и экономической от-
работки. Экономическая отработка должна производиться на каждой 
стадии СПП. Это тем более важно, что при результатах, значительно 
превышающих первоначальные оценки и требующих увеличения 
предварительно запланированных издержек, можно отказаться от 
идеи создания нового товара и предотвратить убытки фирмы. 
Экономическая отработка и анализ в большей степени важны на 
ранних стадиях создания изделия (НИОКР). Именно на этих стадиях за-
кладываются основы экономичности и эффективности нового товара.  
Успешная реализация такой сложной проблемы, как создание и 
освоение нового товара, невозможна без использования системного под-
хода, который основан на комплексном решении входящих в проблему 
 
71 
работ и задач, предусматривает постановку цели, требует выявления 
содержания входных и выходных потоков информации, установле-
ния критериев оптимизации, прогнозирования, моделирования. 
Критерии оптимизации системы создания и освоения нового то-
вара устанавливаются в зависимости от целей и задач фирмы. Ими, в 
частности, могут быть: 
 технический уровень изделия; 
 сроки создания и освоения; 
 увеличение объемов производства; 
 увеличение товарной номенклатуры; 
 снижение издержек при подготовке производства и в производстве; 
 снижение издержек при эксплуатации изделия. 
Роль технологии. Современный этап научно-технического произ-
водства характеризуется технической революцией, связанной с пере-
ходом от преимущественно механической обработки предметов тру-
да к комплексному использованию сложных многообразных форм 
движения материи, особенно физических, химических, биологиче-
ских процессов. 
Технология определяет: 
 выбор предметов труда, средств воздействия на них; 
 оснащение производства оборудованием, приспособлением, ин-
струментом, средствами контроля; 
 способы сочетания личного и вещественного элементов произ-
водства во времени и пространстве и т. д. 
Освоение принципиально новых технологий – одновременно и 
следствие, и предпосылка эффективного использования новых средств 
и предметов труда. 
 
 
8.2.6. Процесс формирования производственного плана 
 
Производственный план является составной частью общего плана 
предприятия. Производственный план – это развернутый и подроб-
ный план производства и реализации продукции, отражающий объем, 
номенклатуру, ассортимент и качество продукции. Через производ-
ственный план реализуется основная задача функционирования лю-
бого предприятия, которая состоит в производстве продукции и по-
лучении прибыли.  
Производственный план предприятия формируется на основе мар-
кетинговых исследований, которые ведутся в двух направлениях: по-
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иск соответствующего сегмента рынка и оценка возможного объема 
выпуска продукции.  
Номенклатура и ассортимент продукции являются одним из ос-
новных показателей производственного плана предприятия.  
Номенклатура продукции – это перечень различных изделий в 
плане предприятия, определяющий основные направления производ-
ства и его специализацию.  
Ассортимент продукции представляет расширенный по сравне-
нию с номенклатурой набор разновидностей продукции определен-
ного наименования, различающейся технико-экономическими харак-
теристиками (типоразмерами, качеством, внешним видом и т. д.). 
Каждое предприятие выпускает продукцию определенного ассорти-
мента (номенклатуры) и определенной ассортиментной структуры.  
С позиции производителей, чем уже ассортимент, тем проще ас-
сортиментная структура производимой продукции, тем лучше и про-
ще организация и технология производства, тем ниже производ-
ственные затраты, и выше, при прочих равных условиях, рентабель-
ность. То же самое относится и к обновлению ассортимента и номен-
клатуры выпускаемой продукции. Потребитель же, напротив, заинте-
ресован в расширении ассортимента продукции, в его постоянном 
обновлении.  
Понятия оптимизированного ассортимента, оптимизированной  
структуры выпускаемой продукции весьма сложные; еще сложнее 
задача нахождения оптимальных вариантов ассортимента и структу-
ры продукции.  
Планирование выпуска продукции – это систематическое приня-
тие решений по всем аспектам разработки и управления продукцией 
предприятия, включая создание торговой марки и упаковки. Хорошо 
структурированный план позволяет детально разработать соответ-
ствующие программы маркетинга, скоординировать совокупность 
товаров.  
Маркетинг начинается с потребителя и заканчивается потребите-
лем. Отдел маркетинга проводит комплексное изучение рынков, их 
проблем и перспектив; изучает спрос товарного ассортимента, с уче-
том требований рынка и возможностей предприятия (анализирует и 
прогнозирует экономическую конъюнктуру, рекламирует продукцию). 
При разработке конкретной производственной программы учиты-
ваются сроки и объем поставок продукции на рынок, максимальная, 
равномерная загрузка производственных мощностей, платежеспо-
собный спрос населения. 
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Формирование производственной программы состоит из несколь-
ких этапов. 
На первом этапе вся продукция ранжируется с учетом интересов 
предприятия и возможностей ее сбыта. Для этого разрабатывается 
ранговая таблица на основе экспертных оценок специалистов. 
На втором этапе дается оценка параметров (показателей), зави-
сящих от назначения и конъюнктуры, например, вида, надежности в 
работе, экономичности, безопасности, эффективности, соответствия 
моде, дизайну и т. д. 
Величина параметров заносится в таблицу в той последовательно-
сти, по которой оценивает рынок. 
Оценка качества продукции принимается за эталон, которому при-
сваивается величина, равная единице. Эксперты оценивают качество 
выпущенной продукции и выставляют соответствующую оценку. 
На третьем этапе определяется степень спроса продукции на 
рынке. Существуют четыре степени спроса: неограниченный, огра-
ниченный, эпизодический, нулевой. 
На четвертом этапе оценивается продукция по степени конку-
рентоспособности. Эксперты по совокупности факторов оценивают 
продукцию и результаты заносят в соответствующую таблицу. Кон-
курентоспособность определяется двумя главными критериями: ка-
чеством продукции и ее ценой. Чем выше уровень качества и ниже 
цена, тем выше конкурентоспособность продукции. 
При оценке конкурентоспособности продукции решаются следу-
ющие задачи: 
1. Определяется номенклатура готовой продукции, исходя из дей-
ствующих производственных мощностей и требований продукции на 
рынке. 
2. Выявляются конкуренты, выпускающие аналогичную продукцию. 
3. Определяются технико-экономические показатели для оценки 
конкурентоспособности продукции и выбирается метод расчета. 
4. Рассчитывается интегральный общий показатель конкуренто-
способности. 
5. Определяется номенклатура продукции с позиции потребителя 
и производителя. 
6. Выявляются требования к продукции на внутренних и внешних 
рынках, так как часто требования не совпадают. 
В производственную программу включается продукция, у которой 
интегральный показатель конкурентоспособности выше показателя 
аналогичного продукта у товаропроизводителя-конкурента. 
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На пятом этапе изучаются факторы, влияющие на конкуренто-
способность, и сопоставляются с параметрами факторов главных  
конкурентов. 
Правильное определение в плане выпуска продукции ассортимен-
та, пользующегося спросом, обеспечивает устойчивое положение на 
рынке. 
Производственный план предприятия формируется с учетом объ-
ема запаса продукции на товарном складе и остатка продукции на 
стадии комплектования заказов, упаковки и подготовки к отправке 
потребителям. 
Объем запаса продукции на складе зависит от влияния следующих 
факторов: нестабильности или колебания рыночного спроса; обеспе-
чения гарантийного послепродажного обслуживания запасных узлов, 
деталей, частей, выходящих из строя, замены бракованных образцов для 
удовлетворения неожиданного увеличившегося рыночного спроса. 
Размер запаса может колебаться, и его величина зависит от плани-
руемого объема продаж. 
При формировании производственной программы применяются 
натуральные, условно-натуральные, трудовые и стоимостные вели-
чины (показатели). 
Задания по производству продукции в натуральном выражении  
устанавливаются в физических единицах измерения, с учетом по-
требления отдельных видов. Установленные в программе единицы 
измерения продукции обязательны для всех звеньев планирования и 
управления производством. В производственном плане предприятия 
предусматриваются задания по снятию с производства устаревших 
видов изделий (указываются конкретные сроки замены устаревших и 
производства новых видов изделий). 
На этапе планирования нового вида изделия устанавливается гра-
фик постепенного прекращения производства и сбыта устаревшей 
продукции, в который включаются этапы работ по переориентации 
предприятия на другой вид изделия, перераспределения ресурсов и 
перестройки сети сбыта. 
При разработке производственной программы учитываются науч-
ные подходы, принципы и методы менеджмента. 
 
 
8.2.7. Процесс организации выпуска новых видов продукции 
 
В условиях конкуренции товарная политика предприятия должна 
быть направлена на перспективу. При этом следует учитывать, что 
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любой товар со временем уходит с рынка и необходимо заблаговре-
менно готовиться к выпуску нового. Новый товар подразумевает мо-
дификацию выпускаемого изделия или нововведение, значимое для 
потребителя. Различают три составляющие нововведения: 
 потребность, подлежащая удовлетворению, т. е. функции или 
набор функций, которые необходимо выполнить; 
 концепция объекта или совокупности объектов, способная удо-
влетворить потребность, т. е. новая идея; 
 компоненты, представляющие собой совокупность имеющихся 
знаний, материалов и достигнутых технологий, позволяющих дове-
сти концепцию до рабочего состояния. 
Создание новых видов продукции осуществляется в процессе под-
готовки производства, которая протекает вне рамок производствен-
ного процесса. 
Задача подготовки производства состоит в том, чтобы обеспечить 
необходимые условия для функционирования производственного 
процесса. Но, в отличие от таких процессов подготовительной фазы, 
как приобретение предметов труда, наем рабочей силы и других про-
цессов, систематически повторяющихся при каждом обороте произ-
водственных фондов, подготовка производства стали единовремен-
ным актом, осуществляемым  при переходе предприятия на выпуск 
новой продукции. 
Процесс подготовки производства по своей структуре неодноро-
ден и состоит из множества процессов с различным содержанием. 
Классифицировать частичные процессы подготовки производства 
можно по видам и характеру работ, пространственно-временному и 
функциональному признакам, отношению к объекту управления. 
По виду и характеру работ процессы подготовки производства 
подразделяются на исследовательские, конструкторские, технологи-
ческие, производственные и экономические. В основе выделения 
этих процессов лежит вид трудовой деятельности. 
Процессы научных исследований, технических и организацион-
ных разработок и другие работы инженерного характера являются 
основными для подготовительной стадии. В них входят проведение 
исследований, инженерных расчетов, проектирование конструкций, 
технологических процессов, форм и методов организации производ-
ства, экспериментирование, экономические расчеты и обоснования. 
Основными процессами подготовки производства являются и 
процессы изготовления и испытания макетов, опытных образцов и 




По расположению во времени и пространстве процессы подготов-
ки производства делятся на операции, работы, стадии, фазы. 
Операция – первичное звено процесса создания новой техники. 
Она выполняется на одном рабочем месте одним исполнителем и со-
стоит из ряда последовательных действий. Операции объединяются в 
работы. 
Работа – совокупность последовательно выполняемых операций, 
которая характеризуется логической завершенностью и законченно-
стью действий по выполнению определенной части процесса. 
Стадия – совокупность ряда работ, связанных между собой един-
ством содержания и методов выполнения, обеспечивающая решение 
конкретной задачи подготовки производства. 
Фаза – комплекс стадий и работ, характеризующий законченную 
часть процесса подготовки производства; связан с переходом объекта 
работ в новое качественное состояние. 






1. Научно-исследовательский этап охватывает следующий ком-
плекс работ: 
 исследование рынка покупателей и конкурентов; 
 изучение отечественной и зарубежной патентной информации; 
 поиск идей (замысла) нового товара – их коммерческий анализ, 
оценка и отбор; 
 разработка концепции товара рыночной новизны, прогнозирова-
ние его конкурентоспособности, завоевание доли рынка. 
2. Опытно-конструкторский этап – это комплекс работ по созда-
нию конструкторской документации на новую продукцию (модерни-
зацию), изготовлению и испытанию ее опытных образцов. 
3. Технологический этап подготовки производства предполагает: 
 создание и совершенствование технологических процессов изго-
товления продукции; 
 разработку специального инструмента, оснастки и приспособлений; 
 выполнение планировок цехов и участков на размещение произ-
водства нового изделия и соответствующих маршрутов движения. 
4. Организационно-экономический этап – это комплекс взаимо-
связанных процессов планирования, организации, учета и контроля, 
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материально-технического обеспечения, сбыта и финансирования, обес-
печивающих готовность предприятия к производству новой продукции. 
Деление процесса создания и освоения новой продукции или ее 
модернизации на этапы условно. На практике эти работы чаще всего 
объединяются.  
Процесс технической подготовки производства на предприятиях 
разных отраслей имеет определенную специфику. Поэтому система 
разработки и постановки продукции на производство предусматрива-
ет определенный состав работ и порядок их выполнения. В значи-
тельной мере это зависит от изменения производства: 
 внедрения новых изделий; 
 модернизации конструкции изготовляемых изделий; 
 внедрения мероприятий, не связанных с изменением конструк-
ции выпускаемых изделий, – совершенствования технологии, органи-
зации производства и др. 
Для выполнения научно-исследовательских и опытно-конструк-
торских работ в системе разработки и постановки продукции на про-
изводство могут быть задействованы различные специальные органи-
зации: 
 институты – организации, специализированные на фундамен-
тальных исследованиях и ответственные за развитие в определенной 
области науки; 
 научно-исследовательские институты – отраслевые организации, 
специализированные на прикладных исследованиях и ответственные 
за научно-технический уровень в определенной отрасли производ-
ства или в научно-техническом направлении; 
 проектные, конструкторские, технологические организации, ин-
ституты технико-экономических исследований в какой-либо отрасли; 
 монтажно-наладочные управления, организационно-технические 
центры научной организации труда, специализирующиеся на освое-
нии разработок; 
 институты научно-технической информации и другие организа-
ции, занятые распространением нововведений; эти организации име-
ли различный масштаб деятельности и подчиненности (межотрасле-
вые, отраслевые, региональные), различную широту профиля (специ-
ализированные, комплексные).  
С развитием рыночных отношений стал широко применяться так 
называемый венчурный бизнес. Им занимаются венчурные фирмы, 
имеющие организационно-правовой статус в виде обществ с ограни-




Бизнес в научно-технической сфере всегда связан с риском в по-
лучении ожидаемых научных, технических и финансовых результа-
тов. Это следует из природы новаторской деятельности. Поэтому бизнес 
в сфере создания и освоения новых изделий неотделим от венчурного 
предпринимательства – рисковой деятельности. А рисковый характер 
работы определяет конкурентная борьба за потребителя. 
В системе создания и освоения новых видов товаров и изделий к 
сфере венчурного предпринимательства относятся следующие фирмы: 
 исследовательские, деятельность которых распространяется на 
стадии исследований и разработок; 
 внедренческие, специализирующиеся на практическом освоении 
научно-технических разработок; 
 обслуживающие (сервисные), специализирующиеся на техниче-
ском обслуживании новинок; 
 экспертные (аналитические, консультативные), выполняющие  




8.3. Основы управления финансами 
 
8.3.1. Внешние и внутренние источники финансирования  
деятельности предприятия 
 
Финансовый менеджмент – это вид профессиональной деятель-
ности, направленный на управление движением финансовых ресур-
сов и финансовых отношений, возникающих между хозяйствующими 
субъектами. 
Цели финансового менеджмента: 
 максимизация прибыли; 
 достижение устойчивой нормы прибыли в плановом периоде; 
 увеличение доходов руководящего состава и вкладчиков; 
 повышение курсовой стоимости акций фирмы; 
 выполнение социальных функций. 
Финансовый менеджмент направлен на реализацию следующих 
основных задач:  
1. Обеспечение формирования достаточного объема финансовых 
ресурсов в соответствии с задачами развития организации в пред-
стоящем периоде. Эта задача реализуется путем определения общей 
потребности в финансовых ресурсах организации на предстоящий 
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период, оптимизации объема привлечения собственных финансовых 
ресурсов за счет внутренних источников, определения целесообраз-
ности формирования собственных финансовых ресурсов за счет 
внешних источников, управления привлечением заемного капитала, 
оптимизации структуры источников формирования ресурсного фи-
нансового потенциала. 
2. Обеспечение наиболее эффективного распределения и использо-
вания сформированного объема финансовых ресурсов в разрезе ос-
новных направлений деятельности организации. Оптимизация рас-
пределения сформированного объема финансовых ресурсов преду-
сматривает установление необходимой пропорциональности в их 
использовании на цели развития организации, выплаты необходимо-
го уровня доходов на инвестированный капитал собственникам пред-
приятия и т. п.  
3. Оптимизация денежного потока. Эта задача решается путем 
эффективного управления денежными потоками организации в про-
цессе кругооборота ее денежных средств, обеспечения синхрониза-
ции объемов поступления и расходования денежных средств по от-
дельным периодам, поддержания необходимой ликвидности ее обо-
ротных активов.  
4. Обеспечение достаточного уровня прибыли организации. По-
вышение прибыли достигается за счет эффективного управления ак-
тивами организации, вовлечения в хозяйственный оборот заемных 
финансовых ресурсов, выбора наиболее эффективных направлений 
операционной и финансовой деятельности.  
5. Обеспечение минимизации уровня финансового риска при преду-
сматриваемом уровне прибыли. Такая минимизация может быть 
обеспечена путем диверсификации видов операционной и финансо-
вой деятельности, а также эффективными формами их внутреннего и 
внешнего страхования. 
6. Обеспечение постоянного финансового равновесия организации 
в процессе ее развития. Такое равновесие характеризуется высоким 
уровнем финансовой устойчивости и платежеспособности организа-
ции на всех этапах ее развития и обеспечивается формированием оп-
тимальной структуры капитала и активов, эффективными пропорци-
ями в объемах формирования финансовых ресурсов за счет различ-
ных источников, достаточным уровнем финансирования инвести-
ционных потребностей. 
7. Обеспечение возможностей быстрого реинвестирования капи-
тала при изменении внешних и внутренних условий осуществления 
хозяйственной деятельности. Меняющаяся экономическая и финан-
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совая среда, изменения конъюнктуры товарного или финансового 
рынков в целом или их отдельных сегментов, возникновение новых 
стратегических задач развития организации, снижение рентабельно-
сти капитала или повышение риска в отдельных секторах хозяй-
ственной деятельности организации могут потребовать быстрого его 
реинвестирования в новые высокодоходные проекты, обеспечиваю-
щие возрастание рыночной ценности организации. 
Источники финансовых ресурсов. По форме права собственности – 
собственные денежные средства и чужие. 
По источникам поступления – внутренние и внешние. 
Источниками финансовых ресурсов являются: 
Внутренние источники – прибыль, амортизационные отчисления, 
кредиторская задолженность (задолженность по заработной плате, 
отчисления во внебюджетные фонды), постоянно находящаяся в рас-
поряжении хозяйствующего субъекта; средства, полученные от про-
дажи ценных бумаг; паевые и иные взносы членов трудового коллек-
тива. 
Внешние источники – кредиты и займы, пожертвования, паевые и 
иные взносы юридических и физических лиц и др.  
 
 
8.3.2. Формы кредитования деятельности 
  
Кредит – это предоставление в долг денег (ссуда) или товаров. 
Кредиты бывают банковские, коммерческие, инвестиционные, нало-
говые. 
Банковский кредит – это ссуда, выданная банком, кредитным 
учреждением на условиях срочности, возвратности. 
В зависимости от срока кредитования банковские кредиты под-
разделяются на краткосрочные (на срок не выше года) и долгосроч-
ные (на срок выше года). 
В зависимости от цели кредитования они подразделятся на креди-
ты, выдаваемые на финансирование оборотных средств ( как прави-
ло краткосрочные), и на кредиты, предоставляемые на финансирова-
ние капитальных вложений (как правило долгосрочные). 
Кредиты могут выдаваться в рублях и валюте. 
Коммерческий кредит – отсрочка платежа одного хозяйствующего 
субъекта другому, предоставляемая поставщиками товаров. 
Инвестиционные, налоговые кредиты – это отсрочка налогового 




8.3.3. Инвестиции. Амортизация и ее виды 
  
Инвестиции представляют собой применение финансовых ресур-
сов в форме долгосрочных вложений капитала. Инвестиции осу-
ществляются юридическими и физическими лицами, которые по от-
ношению к степени коммерческого риска подразделяются на инве-
сторов, предпринимателей, спекулянтов, игроков. 
Инвестор – посредник в финансировании капитальных вложений. 
Предприниматель – тот, кто вкладывает собственный капитал при 
определенном риске. 
Спекулянт идет на определенный, заранее рассчитанный риск. 
Игрок готов идти на любой риск. 
Инвестиции могут быть следующх видов: рисковые, прямые, порт-
фельные, аннуитет. 
Рисковые инвестиции (венчурный капитал) представляют собой 
инвестиции в форме выпуска новых акций, производимые в новые 
сферы деятельности, связанных с большим риском. 
Прямые инвестиции представляют собой вложения в уставной ка-
питал хозяйствующего субъекта с целью извлечения дохода и получе-
ния прав на участие в управлении данным хозяйственным субъектом. 
Портфельные инвестиции связаны с формированием портфеля и 
представляют собой приобретение ценных бумаг. 
Аннуитет (ежегодный платеж) – инвестиции, приносящие вклад-
чику определенный доход через регулярный промежуток времени, 
обычно после выхода на пенсию. Это вложение средств в страховые 
и пенсионные фонды. 
Амортизация – перенесение по частям (по мере физического из-
носа) стоимости основных фондов на производимый с их помощью 
продукт. Осуществляется для накопления денежных средств с целью 
последующего восстановления основных фондов. 
Амортизационные отчисления – денежное выражение размера 
амортизации, соответствующего степени износа фондов. Отчисления 
включаются в себестоимость продукции и реализуются при ее продаже. 
Нормы амортизации – процентное отношение годовой суммы 
амортизации к балансовой стоимости основных фондов. 
Амортизационный фонд – целевые накопления периодически 
производимых амортизационных отчислений, предназначенных для 
полного восстановления (реновация) основных фондов. Нормы амор-
тизации определяют размер ежегодных амортизационных отчисле-
ний в амортизационный фонд. Они включают как физический, так и 
моральный износ основных фондов. 
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Постепенное перенесение стоимости основных фондов на произ-
водимый продукт приводит к тому, что одна ее часть продолжает вы-
ступать в форме основных фондов, а другая совершает оборот как 
часть стоимости вновь созданной продукции, которая по мере реали-
зации последней переходит из товарной в денежную форму и акку-
мулируется в виде амортизационных отчислений, производимых из 
выручки от реализации. Срок полезного использования основных 
фондов (период, в течение которого использование объекта основных 
средств призвано приносить доход или служить для выполнения це-
лей предприятия) определяется самим хозяйствующим субъектом 
при принятии фондов к бухгалтерскому учету. Для отдельных групп 
срок полезного использования определяется исходя из количества 
продукции или иного натурального показателя объема работ. Если 
срок полезного использования отсутствует в технических условиях 
или не установлен в централизованном порядке, его определяют ис-
ходя из планируемого срока использования объекта в соответствии с 
ожидаемой производительностью. В течение срока использования 
объекта начисление амортизационных отчислений не приостанавли-
вается, кроме случаев их нахождения на реконструкции и переведен-
ными на консервацию на срок более 3 месяцев. 
Амортизация производится следующими способами начисления 
амортизационных отчислений: 
 Линейный способ. Начисление производится равномерно исходя 
из первоначальной или восстановительной стоимости объекта в тече-
ние всего срока использования. Например, предприятие приобрело 
оборудование, срок использования которого составляет 8 лет. В этом 
случае норма отчислений составит 12,5% в год. 
 Способ уменьшающегося остатка. Годовая сумма отчислений 
определяется исходя из остаточной стоимости фондов на начало года 
и нормы отчислений, исчисленной исходя из срока использования 
объекта. Доля отчислений уменьшается с каждым годом.  
 При особых условиях эксплуатации основных фондов, когда воз-
никает повышенный или пониженный их износ, к нормам амортиза-
ции применяются поправочные коэффициенты. 
В настоящее время амортизация начисляется до полного погаше-
ния первоначальной стоимости объекта. Ранее начисление износа 
продолжалось и после окончания нормативного срока службы, по-
этому возникала «переамортизация» основных фондов. Начисление 
амортизации в течение всего срока службы основных средств приво-
дило к необоснованному завышению себестоимости производимой 
продукции, поэтому и было отменено. 
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В целях сокращения нормативных сроков службы основных фон-
дов и быстрой их замены новыми по машинам и оборудованию при-
меняется ускоренная амортизация, при которой процесс перенесения 
их первоначальной стоимости на издержки производства и обраще-
ния ускоряется. 
Учет основных средств предприятий по первоначальной стоимо-
сти, которая значительно расходится с восстановительной на каждую 
отчетную дату, приводит к тому, что начисляемая амортизация не 
покрывает полностью затраты на их воспроизводство. Поэтому пер-
воначальная стоимость основных фондов должна периодически пере-




8.3.4. Дебиторская и кредиторская задолженности 
 
Дебиторская задолженность – важная составляющая оборотного 
капитала. Дебиторская задолженность – это причитающиеся, но еще 
не полученные организацией средства. Оборотные активы этого типа 
часто имеют значительную долю в структуре баланса организации. 
Дебиторскую задолженность можно классифицировать по следу-
ющим видам: 
 за товары и услуги (80–90% всего объема дебиторской задол-
женности российских организаций); 
 по полученным векселям; 
 по расчетам с бюджетом; 
 по расчетам с персоналом; 
 прочие виды дебиторской задолженности. 
Уровень дебиторской задолженности определяется многими фак-
торами: видом выпускаемой продукции, емкостью рынка, степенью 
насыщенности рынка данной продукции, принятой в организации си-
стемой расчетов и т. д. 
Процесс управления дебиторской задолженностью, с одной сторо-
ны, является частью маркетинговой политики организации, с другой, – 
составляющей финансового управления деятельностью организации. 
Задача финансового менеджмента состоит в эффективном управлении 
дебиторской задолженностью как активами организации с целью оп-
тимизации ее размера и обеспечения своевременной индексации долга. 
Основные этапы управления дебиторской задолженностью преду-
сматривают проведение анализа задолженности в предшествующем 
периоде, формирование принципов кредитной политики по отноше-
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нию к покупателям продукции, разработку процедуры индексации 
дебиторской задолженности и построение систем контроля движения 
и своевременного погашения дебиторской задолженности. 
Основной задачей анализа является оценка уровня дебиторской  
задолженности и его динамика в предшествующем периоде. 
Контроль включает ранжирование дебиторской задолженности по 
срокам ее возникновения: 0–30 дней, 31–60 дней, 61–90 дней, 91–120 
дней, свыше 120 дней. Особенное внимание уделяется просроченной 
дебиторской задолженности и причинам ее возникновения. 
Кредиторская задолженность – это внеплановое привлечение в 
хозяйственный оборот предприятия средств других предприятий, ор-
ганизаций или отдельных лиц. Задолженность может быть: 
 поставщикам за полученные, но не оплаченные товары; 
 просроченной налоговым органам; 
 в виде несвоевременных взносов во внебюджетные фонды; 
 другие неплатежи. 
Кредиторская задолженность связана с образованием дебиторской 
задолженности и является основным источником ее покрытия. 
 
 
8.3.5. Оборачиваемость денежных средств 
 
Оборотные средства представляют собой авансированную в де-
нежной форме стоимость, потребную для формирования и использо-
вания оборотных производственных фондов и фондов обращения. 
Оборотные производственные фонды – это предметы труда, об-
служивающие процесс обращения товаров. В натурально-веществен-
ной форме они представлены следующими видами текущих активов: 
производственные запасы (сырье, материалы, топливо, тара); материа-
лы для хозяйственных нужд; упаковочные материалы; малоценный и 
быстроизнашивающийся инвентарь; инструменты со сроком эксплуа-
тации до одного года; специальная одежда и т. п. Оборотные фонды в 
отличие от основных непосредственно участвуют в обороте и выбы-
вают из него по мере реализации продукции (за исключением предме-
тов материально-технического оснащения). Их стоимость возмещает-
ся, как правило, в течение одного оборота, но всегда – за более корот-
кий период времени, чем требуется для оборота основных производ- 
ственных фондов. Так, стоимость производственных запасов полно-
стью переводится на стоимость товара в течение одного оборота. Осо-
бенность оборотных фондов состоит в том, что их стоимость непре-
рывно переносится на стоимость товара в течение одного оборота. 
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Фонды обращения по своей экономической сущности схожи с 
оборотными фондами. Они также непосредственно участвуют в обо-
роте, непрерывно изменяя свою форму, выбывают из предприятия при 
реализации товаров и пополняются за счет новых поступлений. К 
фондам обращения относятся товары; готовая продукция на скла-
дах предприятия; денежные средства в кассе, а также на расчетном, 
валютном и других счетах; денежные документы; дебиторская за-
долженность и др. 
Оборотные средства, совершая кругооборот, переходят из сферы 
производства (как оборотные производственные фонды) в сферу обра-
щения, где они функционируют в качестве фондов обращения. У рен-
табельных предприятий после завершения кругооборота фондов сумма 
оборотных средств возрастает на определенную сумму полученной 
прибыли, а у нерентабельных – сумма авансированных оборотных 
средств при завершении кругооборота фондов уменьшается в связи с 
понесенными убытками. 
Сумма всех перечисленных текущих активов, отраженных в бух-
галтерском балансе, называется оборотным капиталом. 
От состава и размера текущих активов зависит такой важный по-
казатель, как ликвидность, характеризующий скорость превращения 
активов в деньги. В составе оборотных средств можно выделить по 
степени ликвидности: 
 ликвидные (деньги в кассе и на счетах); 
 быстрореализуемые (краткосрочные финансовые вложения (де-
позиты, ценные бумаги); товары и имущество, приобретенные с це-
лью перепродажи; реальная дебиторская задолженность; товары от-
груженные, но не оплаченные в срок; 
 медленно реализуемые (полуфабрикаты, незавершенное произ-
водство, залежалые товары на складе, сомнительная задолженность). 
Пассив баланса характеризует источники финансирования активов. 
Источниками формирования имущества предприятия являются 
собственные, заемные и привлеченные средства, отраженные в пас-
сивах. Даже если все пассивы предприятия представляют собой ваши 
собственные деньги, их следует рассматривать как средства, которые 
предприятие берет у вас в долг и должно возвратить. 
В пассиве баланса можно выделить три раздела: капитал и резер-
вы (фонды) – собственные средства предприятия; долгосрочные обя-
зательства; краткосрочные обязательства. 
Долгосрочные (устойчивые) пассивы не изменяются изо дня в 




Собственные средства предприятия включают уставный капитал, 
резервный фонд и фонды специального назначения, целевые поступ-
ления, резерв предстоящих платежей и расходов, нераспределенную 
прибыль. Последняя представляет собой реинвестированную при-
быль, т. е. вложенную в дальнейшее развитие предприятия. 
Заемные средства состоят из долго- и краткосрочных обязательств 
(заимствований). Долгосрочные заимствования – это кредиты банков 
и задолженность по долгосрочным займам, полученным от других 
заимодавцев со сроком погашения более одного года. 
Текущие пассивы отражают объем и структуру краткосрочных 
обязательств предприятия, выплачиваемых в течение года или теку-
щего отчетного периода. К ним относятся краткосрочные кредиты 
банков, расчеты с кредиторами (кредиторская задолженность), дохо-
ды будущих периодов и др. Они способны изменяться в пределах од-
ного года. 
В балансе сумма активов равна сумме пассивов. 
Финансовая устойчивость, платежеспособность и ликвидность 
являются базовыми в системе показателей финансово-экономической 
деятельности. 
Финансовая устойчивость – это состояние финансовых ресурсов 
организации, которое обеспечивает как сохранение ее платежеспо-
собности в условиях допустимого уровня риска, так и развитие пред-
приятия на основе роста прибыли и капитала. 
Оборачиваемость оборотных фондов определяется отношением 
выручки от реализации продукции (продаж) к средней за период сто-
имости оборотных средств. 
Коэффициент показывает количество оборотов, совершаемых 
оборотными средствами за исследуемый период. 
Оборачиваемость товарно-материальных запасов определяется 
отношением суммы себестоимости реализованной продукции к сред-
ней за период стоимости запасов (материальные запасы, незавершен-
ное производство и запасы готовой продукции).  
Коэффициент показывает количество оборотов, совершаемых то-
варно-материальными запасами за исследуемый период. 
Оборачиваемость дебиторской задолженности определяется от-
ношением выручки от реализации продукции (продаж) к средней за 
период сумме дебиторской задолженности за вычетом резервов на 




Коэффициент показывает, сколько раз за исследуемый период де-
биторская задолженность превращалась в денежные средства. Высо-
кие значения коэффициента положительно сказываются на ликвид-
ности и платежеспособности. Этот показатель может определяться и 
как длительность оборота в днях. 
Оборачиваемость кредиторской задолженности определяется от- 
ношением суммы себестоимости реализованной продукции (продаж) за 
период к средней сумме кредиторской задолженности за период.  
Коэффициент показывает количество оборотов за период, которое 
требуется предприятию для выплаты долгов кредиторам. Он может 
определяться и как длительность оборота в днях.  
Сравнение величин оборачиваемости дебиторской и кредиторской 
задолженности в днях позволяет сопоставить условия краткосрочно-
го кредитования предприятием своих клиентов с условиями кредито-
вания самого предприятия его поставщиками. Если условия кредито-
вания предприятия лучше, чем те, которые оно предлагает своим  
клиентам, то предприятие получает источник финансирования за счет 
разницы во времени между платежами. 
Оборачиваемость наиболее ликвидных активов определяется отно-
шением выручки от реализации (продаж) за период к средней за период 
сумме наиболее ликвидных активов – денежных средств (ДС) и кратко-
срочных финансовых вложений (краткосрочных инвестиций – Ик). 
Коэффициент характеризует выручку за период на рубль наиболее 
ликвидных активов и количество оборотов. 
 
 
8.3.6. Платежеспособность, ликвидность 
 
Платежеспособность – это способность организации за счет ак-
тивов своевременно выполнять свои финансовые кратко- и долго-
срочные обязательства перед поставщиками, банками, государством 
(по обязательным платежам) и другими кредиторами. 
Предприятие считается платежеспособным, если его общие акти-
вы (А) превышают внешние обязательства (Ов). 
Ликвидность означает способность предприятия погасить свои 
обязательства активами, срок превращения которых в деньги соот-
ветствует сроку погашения обязательств. 
Предприятие считается ликвидным, если его оборотные средства 
(текущие активы – А) превышают текущие обязательства (текущие 
пассивы – От). 
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Ликвидность (платежеспособность) компании характеризует ее 
способность и возможность расплачиваться по обязательствам и 














8.3.7. Прогноз денежных потоков 
 
Денежный поток – это приток и отток денежных средств и их эк-
вивалентов, получаемых организацией от всех видов деятельности, и 
расходуемых на обеспечение дальнейшей деятельности. 
Управление денежными потоками организации является важной 
составной частью общей системы управления финансовой деятельно-
стью. Эффективное управление денежными потоками позволяет со-
кращать потребность организации в заемном капитале. Активно  
управляя денежными потоками, можно обеспечивать более рацио-
нальное и экономное использование собственных финансовых ресур-
сов, формируемых из внутренних источников, снижать зависимость 
темпов развития организаций от привлекаемых кредитов. 
Основными принципами, на которых базируется процесс управле-
ния денежными потоками организации, являются: 
 Принцип информационной достоверности. Как и каждая управ-
ляющая система, управление денежными потоками организации  
должно быть обеспечено необходимой информационной базой. 
 Принцип обеспечения сбалансированности. Управление денеж-
ными потоками организации имеет дело со многими их видами. Их 
подчиненность единым целям и задачам управления требует обеспе-
чения сбалансированности денежных потоков организации по видам, 
объемам, временным интервалам и другим существенным характери-
стикам.  
 Принцип обеспечения динамики управления. Не все оптимальные 
управленческие решения, связанные с формированием и использова-
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нием денежных средств, разработанные в предшествующем периоде, 
можно использовать в будущих периодах, что связано с изменчиво-
стью факторов внешней среды. 
 Принцип обеспечения эффективности. Денежные потоки орга-
низации характеризуются существенной неравномерностью поступ-
ления и расходования денежных средств в разрезе отдельных вре-
менных интервалов, что приводит к формированию значительных 
объемов временно свободных денежных активов организации. Реали-
зация принципа эффективности в процессе управления денежными 
потоками заключается в обеспечении эффективного их использова-
ния путем осуществления финансовых инвестиций организации. 
 Принцип обеспечения разработки нескольких вариантов управ-
ленческих решений. При наличии альтернативных проектов управ-
ленческих решений их выбор должен быть основан на системе кри-
териев, определяющих финансовую стратегию организации. 
 Принцип обеспечения ликвидности. Неравномерность отдельных 
видов денежных потоков порождает временный дефицит денежных 
средств организации, который отрицательно сказывается на уровне 
ее платежеспособности. Поэтому в процессе управления денежными 
потоками необходимо обеспечивать достаточный уровень их ликвид-
ности на протяжении всего рассматриваемого периода.  
На основе вышеизложенного сформулируем основную цель управ-
ления денежными потоками – обеспечение финансового равновесия 
организации в процессе ее развития путем балансирования объемов 
поступления и расходования денежных средств и их синхронизации 
во времени. 
В процессе реализации своей главной цели управление денежны-
ми потоками организации направлено на решение следующих задач: 
 Формирование оптимального объема денежных ресурсов орга-
низации в соответствии с потребностями ее хозяйственной дея-
тельности. Эта задача реализуется путем определения потребности в 
необходимом объеме денежных ресурсов организации на предстоя-
щий период, установления системы источников их формирования в 
предусматриваемом объеме. 
 Оптимизация распределения сформированного объема денеж-
ных ресурсов организации по видам хозяйственной деятельности и 
направлениям использования. В процессе реализации этой задачи 
обеспечивается необходимая пропорциональность в направлении де-
нежных ресурсов организации на развитие ее операционной, инве-
стиционной, финансовой и прочей деятельности. В рамках каждого 
из видов деятельности выбираются наиболее эффективные направле-
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ния использования денежных ресурсов, обеспечивающие достижение 
наилучших конечных результатов хозяйственной деятельности орга-
низации. 
 Обеспечение высокого уровня финансовой устойчивости органи-
зации. Такая финансовая устойчивость обеспечивается формировани-
ем рациональной структуры источников привлечения денежных  
средств, оптимизацией их объемов и сроков. Эта задача решается,  
в первую очередь, за счет эффективного управления остатками де-
нежных активов и их эквивалентами, обеспечения равномерности по-
ступления денежных средств в организацию, обеспечения синхрон-
ности формирования входящего и выходящего денежного потоков. 
 Максимизация чистого денежного потока, обеспечивающего 
заданные темпы экономического развития организации на условиях 
самофинансирования. Реализация этой задачи обеспечивается за счет 
формирования денежного оборота организации, генерирующего 
наибольший объем прибыли в процессе ее деятельности. 
 Обеспечение минимизации потерь ценности денежных средств 
в процессе их хозяйственного использования в организации. Денеж-
ные активы и их эквиваленты теряют свою ценность под влиянием 
факторов времени, инфляции, риска и т. д. Поэтому в процессе орга-
низации денежного оборота на предприятии следует избегать форми-
рования чрезмерных запасов денежных средств, дифференцировать 
направления и формы их использования. 
Прогнозирование денежных потоков является важнейшей состав-
ляющей стратегического финансового планирования. Прогноз де-
нежных потоков заключается в определении возможных источников 
поступлений и направлений расходования денежных средств. 
Исходя из того, что большинство показателей, характеризующих 
составляющие денежного потока, достаточно сложно спрогнозиро-
вать, работа по прогнозированию сводится в основном к разработке 
бюджета наличных денежных средств, учитывая лишь важнейшие  
параметры потока: 
 объем продаж; 
 доля выручки от реализации продукции за наличный расчет; 
 прогноз кредиторской задолженности. 
Методика прогнозирования денежных потоков включает следую-
щие операции: 
1. Прогнозирование денежных поступлений за планируемый период. 
2. Прогнозирование оттока денежных средств. 
3. Расчет чистого денежного потока. 
4. Исчисление общей потребности в краткосрочном финансировании. 
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Для прогнозирования результатов деятельности предприятия по 
будущему доходу используются два основных метода: метод капита-






Бюджет представляет собой оперативный финансовый план 
краткосрочного периода, разрабатываемый обычно в рамках до одно-
го года (как правило, в рамках предстоящего квартала или месяца), 
отражающий расходы и поступления финансовых ресурсов в процес-
се осуществления конкретных видов хозяйственной деятельности.  
Бюджет – количественное воплощение плана. Он характеризует 
доходы и расходы на определенный период, а также капитал, кото-
рый необходимо привлечь для достижения целей; детализирует пока-
затели текущих финансовых планов и является главным плановым 
документом, доводимым до «центров ответственности» всех типов. 
Разработка плановых бюджетов в организации характеризуется 
термином «бюджетирование». Бюджетирование – составная часть 
финансового планирования. 
Процесс бюджетирования носит непрерывный, или скользящий, 
характер. Исходя из плановых финансовых показателей, установлен-
ных на год в процессе текущего финансового планирования, заранее 
(до наступления планового периода) разрабатывается система квар-
тальных бюджетов (на предстоящий квартал), а в рамках кварталь-
ных бюджетов – система месячных бюджетов (на каждый предстоя-
щий месяц). Процесс такого скользящего бюджетирования гаранти-
рует непрерывность функционирования системы оперативного плани-
рования финансовой деятельности организации, закладывает проч-
ную основу для осуществления постоянного контроля и необходимой 
корректировки результатов этой деятельности. 
Применяемые в процессе оперативного финансового планирова-
ния бюджеты классифицируются по следующим признакам: 
 По сферам деятельности организации выделяются бюджеты по 
операционной, инвестиционной и финансовой деятельности. Эти  
бюджеты разрабатываются в порядке детализации соответствующих 
текущих финансовых планов по организации в целом на предстоя-
щий квартал или месяц. 
 По видам затрат плановые бюджеты подразделяются на текущие 
и капитальные.  
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Текущий бюджет конкретизирует план доходов и расходов орга-
низации, доводимый до центров доходов, затрат и прибыли. Он со-
стоит из двух разделов: 
 текущие расходы; 
 доходы от текущей (операционной) хозяйственной деятельности. 
Текущие расходы представляют собой издержки производства 
(обращения) по рассматриваемому виду операционной деятельности. 
Доходы от текущей (операционной) хозяйственной деятельности фор-
мируются в основном за счет реализации продукции (товаров, услуг).  
Капитальный бюджет представляет собой форму доведения до 
конкретных исполнителей результатов текущего плана капитальных 
вложений. 
По широте номенклатуры затрат бюджеты подразделяют на функ-
циональный и комплексный.  
Функциональный бюджет разрабатывается по одной (или двум) 
статьям затрат (например, бюджет оплаты труда персонала, бюджет 
рекламных мероприятий и т. п.).  
Комплексный бюджет разрабатывается по широкой номенклатуре 
затрат (например, бюджет производства, бюджет административно-
управленческих расходов и т. п.). 
По методам разработки различают стабильный и гибкий бюджеты. 
Стабильный бюджет не изменяется от изменения объемов дея-
тельности организации (например, бюджет расходов по обеспечению 
охраны организации). 
Гибкий бюджет предусматривает установление планируемых те-
кущих или капитальных затрат не в твердо фиксируемых суммах,  
а в виде норматива расходов, «привязанных» к соответствующим 
объемным показателям деятельности. По реальным инвестиционным 
проектам таким показателем может быть объем строительно-монтаж-
ных работ, по операционной деятельности аналогичным показателем 
может выступать объем выпуска или реализации продукции. 
Понятие системы бюджетирования и условия эффективного ее 
функционирования. Процесс составления, принятия бюджета ком-
мерческой организации и последующего контроля за его исполнени-
ем называется бюджетированием. Наиболее значимыми управленче-
скими задачами, решаемыми с помощью бюджетирования, являются: 
 планирование операций, обеспечивающих достижение целей 
предприятия; 
 координирование различных видов бизнеса и структурных под-
разделений, согласование интересов отдельных работников, владель-
цев предприятия и их групп в целом по организации; 
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 отслеживание отклонений фактических результатов деятельно-
сти предприятия и его структурных подразделений от поставленных 
целей, анализ причин отклонений и принятие решений регулирующе-
го характера; 
 эффективный контроль за расходованием финансовых и матери-
альных ресурсов и обеспечение плановой дисциплины; 
 оценка выполнения плана центрами финансовой ответственности; 
 стимулирование менеджеров центров финансовой ответственно-
сти к достижению целей своих структурных подразделений. 
Бюджетирование как управленческая технология включает в себя 
три составные части:  
1. Технология бюджетирования, которая включает виды, формы 
бюджетов, порядок консолидации бюджетов.  
2. Организация процесса бюджетирования, предусматривающая 
формирование финансовой структуры коммерческой организации, 
бюджетного регламента, этапов бюджетного процесса, графика до-
кументооборота (процедуры и системы внутренних нормативных до-
кументов). 
3. Использование информационных технологий.  
Система бюджетирования представляет собой совокупность та-
ких элементов, как структура бюджетов, процедура формирования, 
согласования, утверждения бюджетов, нормативная база, типовые 
процедуры и механизмы принятия управленческих решений. 
Условия эффективного функционирования системы бюджетиро-
вания:  
 наличие методологической и методической базы для разработки, 
контроля и анализа бюджетов; 
 наличие разработанной технологии согласования бюджетов, раз-
рабатываемых на разных уровнях предприятия; 
 обеспечение целостности и достоверности данных при передаче 
информации с одного уровня на другой (сверху вниз и снизу вверх); 
 обеспечение доступа к оперативным данным о состоянии бизне-
са для принятия управленческих решений; 
 наличие грамотных специалистов и соответствующее кадровое 
обеспечение; 




8.4. Основы управления персоналом 
 
8.4.1. Задачи и функции кадровых служб 
 
Перед службой управления персоналом могут быть поставлены 
следующие задачи: 
1. Определение текущей и перспективной потребности в персона-
ле, выполняющем требуемое количество работы определенного каче-
ства в нужный момент времени на определенном месте (участке, от-
деле, цехе). 
2. Управление кадровыми процессами: изучение и анализ рынка 
труда, подбор, адаптация персонала, профориентация и профотбор, 
контроль  текучести, высвобождение кадров. 
3. Развитие персонала, формирование резерва, продвижение кад-
ров, разработка индивидуальных планов карьеры и соответствующих 
критериев ее развития. 
4. Организация эффективной деятельности работников: расста-
новка кадров в соответствии с производственными задачами, с уче-
том склонностей и квалификации работников; контроль за соблюде-
нием условий труда; организация рабочих мест; обеспечение рит-
мичности работы. 
5. Обучение персонала: организация всех видов профессиональ-
ной подготовки, переподготовки и повышения квалификации персо-
нала в соответствии с индивидуальными потребностями  и требова-
ниями современного производства.  
6. Организация участия трудящихся в управлении, взаимодействие 
с представительствами трудящихся. 
7. Изучение социальных процессов в коллективе, организация 
оценки персонала как информационной основы принятия управлен-
ческих решений. 
8. Совершенствование деятельности самой службы управления 
персоналом. 
В состав функциональных подсистем системы управления персо-
налом организации, объединяющих однородные функции, входят 
следующие: подсистема условий труда, подсистема трудовых отно-
шений, подсистема оформления и учета кадров, подсистема планиро-
вания, прогнозирования и маркетинга персонала, подсистема разви-
тия кадров, подсистема анализа и развития средств стимулирования 
труда, подсистема юридических услуг, подсистема развития соци-




В зависимости от размеров организаций состав подразделений ме-
няется следующим образом: в мелких организациях одно подразде-
ление может выполнять функции нескольких подсистем, а в крупных – 




8.4.2. Кадровый потенциал. Кадровый цикл. Мониторинг  
персонала 
 
В понятие «кадровый потенциал» включаются не только кадры 
как совокупность работников разных профессий и специальностей, 
уровень их подготовки и образования, но также  и определенный 
уровень совместных возможностей кадров для достижения заданных 
целей. Кадровый потенциал организации, конечно, зависит от потен-
циалов кадров этой организации, но не является их суммой. Он обла-
дает свойством целостности, принципиально отличным от свойств, 
присущих потенциалу каждого работника в отдельности. Понятие 
кадрового потенциала связано с подразделениями и организацией в 
целом. Категория «кадровый потенциал» предполагает рассмотрение 
кадров как активных элементов организации. 
Формирование и развитие кадрового потенциала организации 
проходит определенные этапы. Их последовательность составляет 
жизненный цикл использования кадров, или кадровый цикл. Развитие 
кадров составляет основное содержание управления персоналом, ко-
торому свойствен системно-ситуационный подход. В соответствии с 
таким подходом на входе организации как кадровой системы нахо-
дятся трудовые ресурсы. Они изначально определяют социальный 
резерв этой организации, из которого частично формируется ее по-
тенциальный резерв. Это внешние источники потенциального резер-
ва. Существуют также внутренние источники организации, например 
молодые специалисты. 
Процесс формирования управленческих кадров начинается с их 
поиска и выбора. Эти две функции составляют содержание подбора 
кадров (набора или вербовки). Непосредственное формирование кад-
рового потенциала включает составление штатного расписания, заня-
тие должностей, мотивацию и активность самих кадров. Развитие 
кадрового потенциала основано на системе непрерывного образова-
ния, подготовке и переподготовке кадров, их карьере, совершенство-
вании организационных структур и стиля управления. 
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На выходе организации как кадровой системы находятся процессы 
текучести и освобождения кадров. Обратная связь в кадровом цикле 
состоит в формировании нового кадрового резерва или коррекции 
существующего. 
Таким образом, наряду с формированием и развитием существуют 
процессы обновления кадрового потенциала, которые включают уход 
в отставку и пополнение кадрового резерва, а также активное исполь-
зование различных механизмов занятия конкретных постов – выбо-
ров, конкурсов, выдвижения, назначения, оценок кандидатов. 
Мониторинг – постоянное специальное наблюдение в системе 
управления персоналом. Персональный мониторинг является мощ-
ным альтернативным механизмом повышения эффективности работы 
персонала. Наличие достоверной информации о местонахождении 
сотрудников дает возможность эффективно спланировать график ра-
бот, увеличить производительность, снизить затраты, повысить каче-
ство обслуживания. Понимая, что маршрут передвижения может 
быть отслежен, сотрудники, находясь вне офиса, не рискнут зани-
маться личными вопросами в служебное время. Таким образом, со-
кращается время выполнения заказа, повышается дисциплинирован-
ность, улучшается согласованность и координация работы персонала. 
 
 
8.4.3. Современные методы оценки персонала 
 
Практика подбора и расстановки кадров, стимулирование их тру-
да, а также служебно-профессиональное продвижение, повышение 
квалификации должны строиться на объективной, научно обоснован-
ной деловой оценке сотрудников.  
Под деловой оценкой понимают процедуру, проводимую с целью 
выявления степени соответствия определенным требованиям лич-
ностных качеств сотрудника, количественных и качественных ре-
зультатов его деятельности. 
Задача деловой оценки сотрудника состоит в выявлении его тру-
дового потенциала, степени его использования, соответствия сотруд-
ника занимаемой должности, его готовности занять другую конкрет-
ную должность. 
Деловая оценка непосредственно связана с повышением эффек-
тивности хозяйственной деятельности организации, так как по ре-
зультатам появляется возможность: 
 совершенствования расстановки кадров путем реализации пла-
нов кадрового резерва; 
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 выявления направленности повышения квалификации сотруд-
ников; 
 стимулирования трудовой деятельности  персонала за счет более 
полного учета результатов труда в системе материального возна-
граждения; 
 совершенствования форм и методов работы руководителей и 
специалистов; 
 формирования положительного отношения к труду, повышения 
степени удовлетворенности работой. 
Деловая оценка направлена на решение таких управленческих  
проблем, как: 
 подбор кадров (оценка квалификации и личностных качеств пре-
тендентов); 
 определение степени соответствия занимаемой должности (атте-
стация сотрудников, анализ рациональной расстановки кадров, оцен-
ка полноты и четкости исполнения должностных обязанностей, оцен-
ка сотрудников после прохождения испытательного срока или ста-
жировки); 
 улучшение использования кадров (определение степени загрузки 
сотрудников и использования их квалификации, совершенствование 
организации управленческого труда); 
 выявление вклада сотрудника в результаты труда (организация 
поощрения и установление меры взыскания); 
 продвижение сотрудников и выявление необходимости повыше-
ния квалификации (прогнозирование продвижения, формирование 
резерва кадров, отбор сотрудников для выполнения ответственных 
заданий, выявление направленности и разработка программ повыше-
ния квалификации); 
 совершенствование структуры аппарата управления (обоснова-
ние численности и структуры кадров по должностям, уточнение 
должностных инструкций); 
 совершенствование управления (совершенствования стиля и ме-
тодов, повышение ответственности и укрепление взаимосвязи руко-
водителей и подчиненных). 
С системой оценки персонала тесно связаны многие понятия про-
изводственной практики, такие, как мотивация, системы заработной 
платы и премирования, планирование карьеры, повышение квалифи-
кации, кадровое регулирование. 
Методы оценки персонала прежде всего являются средством для 
достижения определенной цели, например справедливой оплаты тру-
да, оптимального использования сотрудников в соответствии с их 
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знаниями и опытом, эффективного планирования повышения квали-
фикации сотрудников. Кроме того, они служат основой для бесед 
между руководителем и подчиненным; сочетания целей предприятия 
и сотрудника; защиты от произвола руководителей при принятии ре-
шений, мотивации посредством признания. 
Существуют три основных, традиционно применяемых блока ме-
тодов оценки персонала: 
 оценка по деловым качествам (балльная и небалльная, т. е. 
оценка на основе выбора вариантов качеств, которые наиболее соот-
ветствуют личности оцениваемого); 
 оценка по результатам деятельности, в частности по степени 
выполнения задач с учетом их значимости; 
 система тестовых методов оценки. 
Общепризнано, что любой специалист по управлению должен об-
ладать рядом обязательных деловых качеств, таких, как: 
 знание производства; 
 знание экономики; 
 умение выбирать методы и средства достижения наилучших ре-
зультатов производственно-хозяйственной деятельности при 
наименьших финансовых, энергетических и трудовых затратах; 
 наличие специальных знаний в области организации и управле-
ния производством (теоретических основ, передовых методов и 
форм, рекомендаций современной  отечественной и зарубежной 
науки управления), а также умение применять их в своей практиче-
ской деятельности; 
 способность рационально подбирать и расстанавливать кадры; 
 умение мобилизовать коллектив на решение поставленных задач; 
 способность и умение поддерживать дисциплину и отстаивать 
интересы дела; 
 умение целесообразно планировать работу аппарата управления; 
 умение распределять права, полномочия и ответственность меж-
ду подчиненными; 
 умение координировать деятельность всех служб и подразделе-
ний как единой системы управления организацией; 
 умение планировать и организовывать личную деятельность, со-
четать в ней основные принципы управления, применять в зависимо-
сти от ситуации наиболее целесообразные и эффективные стиль и 
методы работы; 
 умение проявлять высокую требовательность к себе и подчиненным; 
 проявление конкретности и четкости в решении оперативных 
вопросов и повседневных дел; 
 
99 
 умение учитывать и контролировать результаты своей работы и 
работы коллектива; 
 умение стимулировать работников, принимать на себя ответ-
ственность в осуществлении своих решений; 
 умение устранять и не допускать любые проявления бюрокра-
тизма в своей работе и работе подчиненных. 
В условиях рыночной экономики предъявляются повышенные  
требования и к личностным качествам управленческого работника, 
таким, как: 
 честность, справедливость; 
 умение работника наладить доброжелательные отношения с под-
чиненными; 
 выдержанность и тактичность при любых обстоятельствах; 
 целеустремленность; 
 принципиальность; 
 решительность в принятии управленческих решений, настойчи-
вость и энергичность в их реализации; 
 умение отстоять свое мнение; 
 самокритичность в оценках своих действий и поступков; 
 умение выслушивать советы подчиненных; 
 правильное восприятие критики с умением делать соответству-
ющие выводы; 
 умение держать слово и не обещать того, что не будет выполнено; 
 умение пользоваться своими правами и полномочиями, особенно 
в случаях применения распорядительного и организационного воз-
действия; 
 умение личным примером и поведением в повседневной жизни 
положительно воздействовать на подчиненных. 
Оценка по результатам деятельности. Показатели профессио-
нального поведения условно делятся на факторы (или условия) до-
стижения результатов труда и показатели непосредственного профес-
сионального поведения. 
Под факторами (или условиями) достижения результатов труда  
понимаются главным образом способности или желание к выполне-
нию общих функций управления. 
Критерии оценки результатов работы следующие: эффективность; 
соблюдение сроков; профессиональное мастерство; выработка в час; 
брак; использование рабочего времени; наличие необходимой реак-
ции; внимательность; предупреждающий самоконтроль; технологи-
ческая дисциплина; ритмичность работы; частота ошибок; быстрота 
распознавания причин ошибок; успехи учебы на ошибках. 
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Показатели непосредственного профессионального поведения 
охватывают такие стороны деятельности, как сотрудничество и кол-
лективизм в работе, самостоятельность в решении тех или иных за-
дач, готовность к принятию дополнительной ответственности или 
дополнительной нагрузки и т. п. 
Критерии поведения на рабочем месте следующие: использование 
рабочего времени; структура затрат времени на выполнение работы; 
культура рабочего места; трудовая дисциплина; соблюдение предпи-
саний; добросовестность; личная инициатива; предприимчивость; го-
товность принимать самостоятельные решения и повышать квалифи-
кацию; загруженность работой; передача профессиональных знаний; 
готовность помогать коллегам; бережное обращение со средствами 
производства. 
При всей важности и приоритетности показателей результативно-
сти труда следует всегда помнить о следующих правилах: 
 не отдавать явного предпочтения какому-то одному показателю 
и в целом данной группе показателей, так как это ведет к пренебре-
жению сотрудниками другими, зачастую не менее важными аспекта-
ми деятельности; 
 определять необходимое и достаточное количество показателей, 
чтобы, с одной стороны, они охватывали все существенные стороны ре-
зультативности труда, но, с другой стороны, не перегружали оценку. 
Система тестовых методов оценки. При помощи тестов можно 
оценить уровень интеллекта сотрудников, проанализировать речевые 
навыки, умение работать в группе и т. д. 
 
 
8.4.4. Подбор, развитие персонала. Лизинг персонала 
 
Для того, чтобы нанять соответствующего работника, необходимо 
в деталях знать, какие виды работ он будет выполнять и каковы ин-
дивидуальные и общественные характеристики этих работ, т. е. важ-
но знать их содержание. При этом люди стараются найти такую рабо-
ту, которая бы их удовлетворяла по ряду параметров.  
Руководитель предприятия должен найти подходящего человека 
для определенной работы, который бы стремился реализовать свои 
личные цели в данной организации. При этом необходимо знать ква-
лификацию работника, качества, требуемые для ее выполнения. С этой 
целью осуществляется сбор информации. 
Сбор информации проводится в 3 этапа:  
1. Анализ содержания работ. 
2. Описание характера работы (должностная инструкция). 
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3. Определения требований к персоналу. 
1. Анализ содержания работ – это процесс систематического и 
подробного исследования содержания работы, при этом используют 
различные методы: наблюдения, системного анализа, содержания ра-
бот и т. д. 
Метод наблюдения используется при проведении рутинной рабо-
ты, но в этом случае сильно влияют субъективные факторы. Метод 
системного анализа состоит в использовании ключевых вопросов и 
последующей обработки их. На основе метода содержания работ со-
ставляется должностная характеристика и должностная инструкция. 
2. Описание характера работ и составление должностной ин-
струкции представляет собой составление требований к тому типу 
исполнителей, который необходим для выполнения данного вида де-
ятельности. При этом на основе прошлого анализа необходимо более 
точно определить навыки, знания, квалификацию и качества работы, 
практический опыт, черты характера. 
Должностная инструкция – это документ, описывающий основ-
ные функции сотрудника, занимающего данное рабочее место. Она 
подготавливается отделом кадров совместно с руководителем под-
разделения, в котором существует вакантная должность. Она являет-
ся описанием основных функций, которые должен выполнять работ-
ник, занимающий данную должность. Поэтому необходимо опреде-
лить, насколько данный кандидат способен выполнять эти функции. 
Для того, чтобы облегчить процесс подбора кандидатов, многие 
организации стали создавать (в дополнение к должностным инструк-
циям) документы, описывающие основные характеристики, которы-
ми должен обладать сотрудник для успешной работы в данной долж-
ности – квалификационные карты и карты компетенции (портреты 
или профили идеальных сотрудников). 
Квалификационная карта подготавливается на основе должност-
ной инструкции и представляет собой набор квалификационных ха-
рактеристик (общее образование, специальное образование, специ-
альные навыки – знание иностранного языка, владение компьютером, 
управление грузовым автомобилем и т. д.), которыми должен обла-
дать «идеальный» сотрудник, занимающий эту должность. Она дает 
возможность структурированной оценки кандидатов (по каждой ха-
рактеристике) и сравнения кандидатов между собой. 
Карта компетенций (вопросы компетенции рассматривались ранее). 
Подготовка карты компетенций осуществляется при помощи профес-
сионального консультанта или специально обученного сотрудника 
отдела человеческих ресурсов. При оценке кандидата карта компе-
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тенций используется так же, как квалификационная карта – компе-
тенции кандидата сравниваются с компетенциями идеального со-
трудника. 
Необходимо учитывать, что претендент должен вписываться в со-
циально-психологическую обстановку в коллективе. 
3. Определения требований к персоналу. Стараются найти такого 
человека, который будет удовлетворять этим критериям. 
Наем на работу – это действия, направленные на привлечения 
кандидатов, обладающих качествами, необходимыми для достижения 
целей организации. 
В процедуре привлечения персонала используются внешний и  
внутренний рынки рабочей силы, т. е. привлекают работников либо 
своей организации, либо со стороны. Работники своей организации 
представляют внутренний рынок, а работники, привлеченные со сто-
роны – внешний. Внутренней рынок рабочей силы предпочтительнее, 
чем внешний. Внешним рынком целесообразно пользоваться в том 
случае, когда требуемого специалиста нет в данной организации. 
Набор персонала может осуществляться из следующих внешних 
источников: 
1. Прежние сотрудники, ушедшие из организации по собственно-
му желанию. Они могут назвать других претендентов, но при этом 
необходима тщательная проверка. 
2. Случайные претенденты на должность, самостоятельно обра-
щающиеся по поводу работы. Они должны заноситься в картотеку, 
так как являются резервом данной организации. 
3. Школы, колледжи, техникумы, университеты, учреждения выс-
шего образования. 
4. Клиенты и поставщики могут предложить необходимых канди-
датов. Это способствует налаживанию отношений сотрудничества. 
5. Государственные и коммерческие агентства могут провести 
предварительное собеседование, проэкзаменовать. 
6. Рекламные объявления могут дополнять перечисленные источ-
ники найма, либо быть основными. При составлении рекламного  
объявления необходимо включать следующую информацию: 
 ключевые элементы работы; 
 требуемую квалификацию; 
 местонахождение организации; 
 уровень (кому подчиняется) предполагаемого жалования. 
Понятие развития персонала является относительно новым, одна-
ко уже широко используемым в практике современных предприятий. 
Знания сотрудников морально устаревают, их необходимо обновлять 
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в соответствии с развитием тех областей знаний, с которыми они 
сталкиваются в своей работе. Как правило, базовые знания, получен-
ные в школе, устаревают медленно, но в пополнении специальных 
знаний, необходимых для успешной работы, мы нуждаемся доста-
точно часто. 
Успешное развитие персонала обусловлено тремя факторами: зна-
ниями, возможностями и поведением сотрудников. 
Знания являются основой развития способностей персонала, со-
действуют формированию личностного потенциала человека. В кон-
тексте развития персонала различают два вида знаний, необходимых 
в ежедневной, текущей работе, общее знание своего дела. 
Знания, необходимые для решения текущих задач, не могут быть 
определены должностными обязанностями. Это профессиональные 
знания, которые персонал приобретает вместе с опытом работы. Об-
щие профессиональные знания приобретаются в процессе получения 
образования и дальнейшей подготовки кадров. 
Возможности подразумевают условия использования полученных 
знаний, определяют коэффициент их полезного действия, реализа-
ции. Развитие персонала связано прежде всего с приведением в соот-
ветствие знаний сотрудников и их возможностей. В рамках своих 
возможностей и на основе собственной деятельности сотрудники 
приобретают опыт. 
Поведение персонала как фактор его развития стало играть все бо-
лее заметную роль при групповом управлении, солидарном стиле ли-
дерства. Без учета особенностей поведения, взаимоотношений, межлич-
ностных и неформальных коммуникаций, только на основе повышения 
знаний и возможностей нельзя обеспечить развитие персонала. 
Развитие персонала традиционно основано на учебных процессах, 
которые управляются и финансируются тем предприятием, для кото-
рого эти учебные процессы предназначены.  
Цель обучения – развитие интеллектуального потенциала со-
трудников. При этом сам процесс получения образования и повыше-
ния квалификации не менее важен, чем его формальный результат 
или достигнутый уровень образования. 
Развитие персонала означает: 
 способность сотрудника осознать необходимость регулярной 
учебы, чтобы соответствовать растущим требованиям; 
 способность коллектива осознать необходимость командного 
или группового управления при активном участии всего персонала, а 
не только руководителей; 
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 способность организации осознать решающую роль каждого со-
трудника и необходимость развития его потенциала. 
Развитие персонала для каждого предприятия является суще-
ственным элементом производственных инвестиций. Посредством 
поощрения обучения предприятие открывает своим сотрудникам 
возможность повышать профессиональные навыки и тем самым со-
здает костяк квалифицированного персонала и осуществляет его опе-
режающую подготовку. Без развития сотрудников не может быть 
успешного развития организации. Необходимо также отметить, что 
объектом инвестиций в персонал становятся именно сотрудники, а не 
собственники фирмы.  
К задачам развития персонала относятся: 
1. Повышение квалификации, подготовка и переподготовка кад-
ров, обучение современным технологиям. 
2. Способность к коммуникации, работе в группе. 
3. Осознание значения возрастающей роли трудовой, технологи-
ческой, финансовой, производственной рабочей дисциплины как 
точное выполнение действий, обеспечивающих безошибочную рабо-
ту. 
4. Формирование ответственности как системного качества со-
трудника и развитие ее видов. 
5. Самостоятельное развитие персоналом своих профессиональ-
ных навыков и знаний. 
Лизинг персонала является составной частью современного инно-
вационного управления персоналом и означает подбор кадров на 
временные рабочие места. Это своеобразная кратко- или среднесроч-
ная аренда персонала другой фирмы. Лизинг обусловливается крат-
косрочной потребностью предприятия в определенных кадрах. 
Лизингом персонала занимаются так называемые рекрунтерские  
(с англ. recruitment – комплектование личным составом, вербовка, 
набор (в армию) новобранцев) агентства, целью которых является 
оказание платных услуг по подбору персонала для фирмы работода-
теля, в частности при необходимости найти, отобрать, убедить, пере-
манить кандидатов на вакантные должности и представить их заказ-
чику для принятия окончательного решения о временном найме. Та-
ким образом, в случае необходимости лизинга (аренды) персонала 
заказчик прибегает к услугам своего рода «прокатных» фирм, кото-
рые выдают «напрокат» свою рабочую силу другим фирмам-заказ-
чикам за определенное вознаграждение. 
 
105 
В странах рыночной экономики идея лизинга персонала получила 
широкое распространение и активное развитие начиная с 80-х гг. ХХ в. 
Основанием для такого рода деятельности служит соответствующая 
законодательная база, которая в нашей стране пока не разработана.  
В связи с этим в Беларуси лизинг персонала практически отсутствует. 
Предприниматели охотно принимают сезонных рабочих, но при этом 
у них часто возникают проблемы юридического характера. Бывают 
также трудности поиска и увольнения работников. Многие фирмы, и 
не только агропромышленного профиля, имеют свои особые «сезо-
ны». Людей для этих «сезонов» выгоднее держать в штате, чем при-
бегать к услугам специальных агентств по лизингу персонала. Такие 
агентства, а иногда и целые рекрунтерские компании, находят и при-
нимают в свои штаты людей, готовых работать на временной основе, 
а затем предлагают их уже как своих сотрудников в аренду другим 
фирмам, заинтересованным в определенных специалистах на опреде-
ленное время. Таким образом, заказчик получает временный персо-
нал, с которым он юридически почти не связан. Ответственность за 
работу предоставленных лиц несет кадровое рекрунтерское 
агентство. По договору заказчик перечисляет агентству стоимость 
рабочей силы предоставленного работника (его заработную плату, 
полагающиеся налоги, а также определенную обговоренную сумму 
комиссионного вознаграждения за услуги). Иначе говоря, все расче-
ты с персоналом и налоговой инстанцией производятся лизинговой 
фирмой. Заказчику остается грамотно составить договор, и вместо 
многих физических лиц он будет иметь дело с одним юридическим, 




8.5. Основы управления сбором и анализом информации  
о деятельности организации и управление знаниями 
 
8.5.1. Система информационного обеспечения управления  
и основы ее организации 
 
Информационная система (ИС) – взаимосвязанная совокупность 
средств, методов и персонала для хранения, обработки и выдачи ин-
формации в интересах достижения поставленной цели. 
Структуру информационной системы составляет совокупность 
отдельных ее частей, называемых подсистемами. В структуре ИС вы-
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деляют различные виды обеспечения: техническое, программное,  
информационное, методическое, правовое и т. д. 
Информационное обеспечение – это совокупность единой системы 
классификации и кодирования информации, унифицированных си-
стем документации, схем информационных потоков, технологиче-
ской схемы обработки данных, нормативно-справочной информации, 
систем документооборота. 
Унифицированные системы документации – это система, создан-
ная по единым правилам и требованиям, содержащая информацию, 
необходимую для управления в определенной сфере деятельности. 
Основным инструментом является унифицированный документ, со-
зданный по унифицированной форме, оформленный в установленном 
порядке и имеющий юридическую силу. Унифицированная форма 
документа – совокупность реквизитов, установленных в соответствии 
с решаемыми в данной сфере деятельности задачами и расположен-
ных в определенном порядке на носителе информации. 
Техническое обеспечение – это комплекс используемых в системе 
управления технических средств, предназначенных для работы ин-
формационной системы, а также соответствующая документация на 
эти средства и технологические процессы. 
Технические средства – персональные компьютеры, устройства 
сбора, накопления, обработки, передачи и ввода информации, 
устройства передачи данных, линии связи и др. 
Программное обеспечение (ПО) – это совокупность программ, 
позволяющих осуществить автоматизированную обработку инфор-
мации на компьютере. 
Организационное обеспечение – это совокупность мер и мероприя-
тий, регламентирующих взаимодействие работников с техническими 
средствами и между собой в процессе разработки и эксплуатации 
информационной системы. 
Организационное обеспечение реализует следующие функции: 
 анализ существующей системы управления организацией, где 
будет использоваться ИС, и выявление задач, подлежащих автомати-
зации; 
 подготовку задач к решению на компьютере, включая техниче-
ское задание на проектирование ИС и технико-экономическое обос-
нование ее эффективности; 




Правовое обеспечение – это совокупность правовых норм, опреде-
ляющих создание, юридический статус и функционирование инфор-
мационных систем, регламентирующих порядок получения, преобра-
зования и использования информации. 
Принципиальная схема построения и взаимодействия основных 
элементов современной информационной системы организации при-

































Рисунок 3  –  Современная информационная система организации 
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Изменения в организации и технике управления под влиянием 
информационных технологий и автоматизированных офисов проис-
ходят по следующим направлениям. Во-первых, в корне меняются 
организация и техника информационного обеспечения руководителя. 
Особое значение приобретает массовое внедрение мини- и микро-
компьютеров, персональных компьютеров как составных частей ин-
формационных систем, связанных с сетью банков данных. При этом 
работа по сбору, обработке и распространению информации осу-
ществляется удобными интерфейсами «человек-ЭВМ», не требую-
щими специальной подготовки (диалоги на естественном языке, ре-
чевой ввод-вывод информации и т. д.). Существенно меняется также 
техника хранения и обработки информации. Автоматизируются си-
стемы принятия, упорядочения, хранения и передачи информации, в 
которых поддерживается чистота информационных каналов и не до-
пускается неполнота информации, дублирование, ввод информации, 
рассчитанной на другие уровни управления, и т. д. 
Во-вторых, осуществляется автоматизация отдельных функций 
руководителя. Выросло количество эффективно функционирующих 
автоматизированных систем, охватывающих производство, хозяй-
ственную деятельность, организационно-технологические процессы  
и т. п. Все большая часть работ при составлении планов передается 
компьютеру. При этом существенно повышается качество планов, 
разработанных с использованием микрокомпьютеров, на более низ-
ком уровне управления. Кроме того, четко согласуются планы для 
отдельных подсистем системы управления. Совершенствуются си-
стемы контроля, в том числе дающие возможность обнаружить от-
клонения от запланированного уровня и обеспечивающие обнаруже-
ние причин возникновения таких отклонений. 
В-третьих, существенно изменяются и средства коммуникации, не 
считая обмена сообщениями через сеть микропроцессоров. Особое 
значение приобретает система телекоммуникаций, которая дает воз-
можность проведения заочных совещаний, конференций и т. п. 
(участники которых могут находиться друг от друга на значительных 
расстояниях), оперативной передачи информации. Соответственно ме-
няются методы и техника коммуникационных отношений руководите-
лей с подчиненными и вышестоящими органами. 
В корпоративных системах, т. е. комплексных информационных 
системах управления предприятиями, электронная обработка данных 
обеспечивает все стороны управления предприятиями. Находясь на 
своем рабочем месте, управляющие получают необходимую инфор-
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мацию по новым изделиям, производству, поставкам, финансам, эко-
номике и др.  
8.5.2. Типичные базы данных современного предприятия 
 
Большинство автоматизированных систем тем или иным образом 
используют структурированную информацию. В современных при-
ложениях такие упорядоченные данные принято хранить в базах дан-
ных – особых файлах, использование которых вместе со специаль-
ными программными средствами позволяет пользователю как про-
сматривать необходимую информацию, так и манипулировать ею. 
Базой данных (БД) является представленная в объективной форме 
совокупность самостоятельных материалов, систематизированных  
таким образом, чтобы эти материалы могли быть найдены и обрабо-
таны с помощью электронной вычислительной машины. База данных – 
это организованная в соответствии с определенными правилами и 
поддерживаемая в памяти компьютера совокупность данных, харак-
теризующая актуальное состояние некоторой предметной области и 
используемая для удовлетворения информационных потребностей 
пользователей. База данных – это совокупность связанных данных, 
организованных по определенным правилам, предусматривающим 
общие принципы описания, хранения и манипулирования, независи-
мая от прикладных программ. 
База данных хранится и обрабатывается в вычислительной систе-
ме. Таким образом, любые некомпьютерные хранилища информации 
(архивы, библиотеки, картотеки и т. п.) базами данных не являются. 
Данные в базе данных логически структурированы (систематизиро-
ваны) с целью обеспечения возможности их эффективного поиска и 
обработки в вычислительной системе. Структурированность подра-
зумевает явное выделение составных частей (элементов), связей 
между ними, а также типизацию элементов и связей, при которой с 
типом элемента (связи) соотносится определенная семантика и допу-
стимые операции. База данных включает метаданные, описывающие 
логическую структуру БД в формальном виде (в соответствии с неко-
торой метамоделью). Постоянные данные в среде базы данных вклю-
чают в себя схему и базу данных. Схема включает в себя описания 
содержания, структуры и ограничений целостности, используемые 
для создания и поддержки базы данных. База данных включает в себя 
набор постоянных данных, определенных с помощью схемы. Систе-
ма управления данными использует определения данных в схеме для 
обеспечения доступа и управления доступом к данным в базе данных. 
Знания можно извлекать из рабочих процессов, обзоров новостей 
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и широкого диапазона других источников. Знания, приходящие из 
рабочих процессов, базируются на рабочих материалах, предложени-
ях и т. п. Кроме того, базы знаний могут быть спроектированы в рас-
чете на ведение хронологии деятельности предприятия, касающейся, 
например, работы с клиентами. 
Базы данных для обучения. Обучающие БД могут использоваться 
для поддержки операций или генерации информации о бизнесе в целом.  
Базы знаний оптимальных решений. Обычно подобные знания 
накапливаются в процессе использования различных тестов при по-
иске эффективных путей решения задач. После того, как организация 
получила знания о наилучшем решении, доступ к ним может быть 
открыт для сотрудников корпорации.  
Обзоры новостей обеспечивают средства формального интегри-
рования внешней информации. Например, фильтрация, сортировка и 
предварительный подбор новостей для заказчиков. 
Разведка знаний представляет собой новое и быстро развивающе-
еся направление, использующее методы искусственного интеллекта, 
математики и статистики для «выуживания» знаний из хранилищ 
данных. Разведка знаний – нетривиальное извлечение точной, ранее 
неизвестной и потенциально полезной информации из данных. Этот 
метод включает инструментарий и различные подходы к анализу как 
текста, так и цифровых данных. Наличие доступа к этой числовой 
информации дает пользователям возможность отслеживать измене-
ния в процессе сравнения различных предприятий. 
Другая система использует распознавание стилизованных фраз в 




8.5.3. Сущность управления знаниями 
 
В XXI в. знания становятся доминирующим средством достиже-
ния высоких социально-экономических результатов. Традиционные 
факторы (земля, труд и капитал) в современной экономике действуют 
только при условии эффективного использования знаний. К знаниям 
в данном контексте относятся не только те, которые преподаются в 
вузах, но и подходы и идеи относительно того, как должно быть ор-
ганизовано производство, как должен быть сделан продукт, на какие 
продукты имеется скрытый спрос и пр. Эти знания проявляются в 
навыках и умениях людей и закрепляются в виде патентов, лицензий, 
организационных структур, методов взаимодействия предприятий и 
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учреждений. В настоящее время управление знаниями становится 
решающим фактором социально-экономического развития. 
Именно они во многом определяют конкурентоспособность орга-
низаций, стран и регионов, выступают ключевым ресурсом развития. 
Существенным становится процесс не только создания новых зна-
ний, но и их передачи, тиражирования, трансформации и использования. 
Менеджмент знаний предусматривает синергетическую связь 
между технологическими и поведенческими аспектами в управлении. 
Это отражает взаимосвязь между явным и неявным знанием.  
Явное знание – это то знание, которое может быть выражено в ви-
де слов и цифр и передаваться в формализованном виде на соответ-
ствующих носителях.  
Неявное знание – это то знание, которое не формализуется и мо-
жет существовать лишь вместе с его обладателем – конкретным че-
ловеком или группой лиц. 
Данные – это цифры или факты, вырванные из контексты, и  кото-
рые вследствие этого не могут быть сразу использованы. 
Информация – это данные, помещенные в некоторый интерпретиру-
ющий их контекст, и приобретающие таким образом смысл и ценность. 
Знания – это структурированная информация, которая имеет от-
ношение к ситуации, служит руководством к действию и основана, 
по крайней мере частично, на опыте.  
Знания и информация обладают рядом специфических черт, отли-
чающих их от традиционных ресурсов. 
Отличия информационного ресурса от традиционных видов ре-
сурсов приведены в таблице 3. 
 
Таблица 3  – Свойства информационного ресурса и традиционных видов  
ресурсов 
Традиционные виды ресурсов Информационный ресурс 
1. Материальные потоки и запасы 1. Нематериальные потоки и запасы 
2. В процессе использования уменьша-
ются 
2. В процессе использования увеличива-
ется 
3. Частное благо 3. Общественное благо 
4. Ограниченные 4. Неограниченный 
5. Тиражируемые с большими затратами 5. Тиражируемый с малыми затратами  
6. Убывающая предельная полезность 6. Сетевые эффекты и возрастающая 
предельная полезность 
 
Менеджмент знаний – это систематический процесс идентифика-
ции, использования и передачи информации и знаний, которые люди 
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могут создавать, совершенствовать и применять. Менеджмент знаний – 
есть относительно самостоятельный вид специального менеджмента. 
Управление знаниями – это стратегия, которая трансформирует 
все виды интеллектуальных активов в более высокую производи-
тельность и эффективность, новую стоимость и повышенную конку-
рентоспособность. 
Главная цель управления знаниями – это создание новых и более 
мощных конкурентных преимуществ. 
 
 
8.5.4. Методы управления знаниями сотрудников. Процессы  
и проблемы формирования организационных знаний 
 
Управление знаниями – это не абсолютно новая парадигма, а лишь 
вновь осмысленные известные технологии управления, применяемые 
по-новому в современных условиях.  
Методы управления знаниями следующие: 
1. Лучшая практика передачи (Better Practice Transfer) использу-
ется  для описания процесса разработки передачи знаний, задачами 
которого является организовать, создать, собрать и распространить 
знания и обеспечить их доступность для будущих пользователей. 
2. Ограниченное обследование (Boundary Examination) – способ 
улучшения формулировки проблемы для повышения ясности задачи, 
определения того, что является важным и неважным. 
3. «Классический» мозговой штурм – создание большого количе-
ства идей с помощью коллективного обсуждения. 
4. Сообщества практиков (Communities of Practice) – обмен зна-
ниями и опытом в сообществе людей, увлеченных общим делом и 
стремящихся совершенствовать свои знания и навыки в этой области. 
5. «Отрицательный» мозговой штурм (Negative Brainstorming) – 
техника мозгового штурма с использованием обратных формулиро-
вок вопросов для разработки более креативных идей, чем при обычном 
мозговом штурме, когда сложно найти прямое решение проблемы. 
6. Техника номинальной группы (Nominal Group Technique) – метод 
принятия групповых решений, который позволяет учесть мнение всех 
участников. 
7. Технология открытого пространства (Open Space Technology) – 
метод сбора людей на совещания, планерки и пр. Используется для 
поиска решения проблем, стратегического планирования, обмена 
знаниями и укрепления команды. 
8. Равный вклад (Peer Assist) – техника для группового предпро-
 
113 
ектного обучения: выяснение мнений по проблеме, проекту или дея-
тельности, и извлечение уроков из знаний и опыта участников. 
9. Навыки по экспорту и импорту (Skills Export-Import) – метод 
используется для создания матрицы навыков, необходимых и имею-
щихся в команде.  
10. Анализ социальных сетей (Social Network Analysis) – метод ви-
зуализации нашего окружения, позволяющий определить, как нам 
лучше взаимодействовать с каждым для обмена знаниями. 
11. Скоростная сеть (Speed Networking) – формат проведения де-
ловых встреч для обмена информацией и установления новых дело-
вых контактов. 
12. Анализ заинтересованных сторон (Stakeholders Analysis) поз-
воляет выявить влияние групп людей на результаты предложения или 
проекта. 
13. Управление заинтересованных сторон (Stakeholders Management) – 
данный метод имеет важное значение, поскольку он помогает опре-
делить, какие налажены отношения с заинтересованными сторонами. 
Эти отношения могут быть преобразованы в партнерские. 
14. Повествование (Storytelling) помогает нам поделиться своими 
знаниями с контекстом и эмоциями. Истории могут захватить и 
удержать наше внимание, что повышает внимательность слушателей 
и более глубокое понимание передаваемых знаний. 
Менеджмент знаний включает в себя следующие компоненты: 
 стимулирование прироста знаний; 
 отбор и аккумулирование значимых сведений из внешних по от-
ношению к данной организации источников; 
 сохранение, классификацию, трансформацию, обеспечение до-
ступности знаний; 
 распространение и обмен знаний, в том числе в рамках органи-
зации; 
 использование знаний в деловых процессах, в том числе в про-
цессе принятия решений; 
 воплощение знаний в продуктах, услугах, документах, базах 
данных и программном обеспечении; 
 оценку знаний, измерение и использование нематериальных ак-
тивов организации; 
 защиту знаний. 
Есть несколько препятствий для эффективного управления зна-
ниями: препятствия создания знаний; трудности в сохранении и рас-
пределении знаний; трудности в оценке ценности и измерении количе-
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ства знаний. Создание знаний сдерживается невозможностью активного 
поиска информации, невозможностью проведения наблюдений, кон-
цептуализации и адекватного тестирования знаний. Проблемы сохра-
нения и распределения знаний главным образом имеют отношение к 
неявно выраженным знаниям. Такие знания, являющиеся в значи-
тельной степени индивидуальными, очень плохо поддаются преобра-
зованию в формат, который может храниться и распределяться меж-
ду всеми членами организации. Иногда знания могут теряться в про-
цессе пересылки. Отдельные люди могут препятствовать процессу 
распределения знаний. Это может происходить потому, что они рас-
сматривают свое знание как источник персональной или организаци-
онной власти или потому, что они боятся возникновения ошибок. 
Наконец, существует проблема деления знаниями с сотрудничающи-
ми организациями, если мы хотим предотвратить утечку наших зна-




8.6. Основы управления инновациями 
 
8.6.1. Роль инновационных процессов 
 
В современном мире в настоящее время господствуют три тенден-
ции, которые оказывают мощное влияние на развитие инновационно-
го процесса и тесно переплетаются между собой: развитие новых 
технологий; глобализация предложения и спроса; индивидуализация 
и динамизм поведения покупателей. 
Главное правило инновационного процесса: «Развитие технологий – 
основная сила экономического роста». 
Инновационный процесс (ИП) – это процесс последовательного 
превращения идеи в товар, проходящий этапы фундаментальных и 
прикладных исследований, конструкторских разработок, маркетинга, 
производства и сбыта. 
Укрупненно инновационный процесс можно разделить на две ос-
новные стадии: первая стадия (она самая продолжительная) включает 
в себя научные исследования и конструкторские разработки, вторая 
стадия представляет собой жизненный цикл продукта.  
Совокупность научно-технических, технологических и организа-
ционных изменений, происходящих в процессе реализации иннова-
ции, называют инновационным процессом. 
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Инновационный процесс можно представить в развернутом виде 
следующим образом: 
ФИ – ПИ – Р – Пр – С – ОС – ПП – М – Сб, 
где ФИ – фундаментальное (теоретическое) исследование; 
ПИ – прикладные исследования; 
Р – разработка; 
Пр – проектирование; 
С – строительство; 
ОС – освоение; 
ПП – промышленное производство; 
М – маркетинг; 
Сб – сбыт. 
 
Существенные особенности инновационного процесса на совре-
менном этапе следующие: 
1. Каждое внедрение инновации имеет признак уникальности. 
2. Не существует изолированных инноваций, т. е. одни инновации 
порождают серию последующих инноваций. 
3. Инновации являются необходимым элементом самоорганизации 
и активного развития. 
4. Инновации, имеющие спрос, осуществляются быстрее, чем вво-
димые административно. 
5. Для успешного продвижения инновации необходимы новые 
идеи, инициативный предприниматель и достаточные инвестиции. 
6. Чем выше порядок инновации, тем выше требования, предъяв-
ляемые к управлению инновационным процессом, и т. д. 
 
 
8.6.2. Основные задачи инновационного менеджмента 
 
Инновационный менеджмент – это совокупность принципов, ме-
тодов и форм управления инновационной деятельностью, занятыми 
структурами и их персоналом. 
В его функции входят:  
 постоянная корректировка инновационных целей и программ  в 
зависимости от состояния рынка, изменений внешней среды; 
 ориентация на достижение запланированного конечного резуль-
тата инновационной деятельности фирмы; 
 
116 
 использование современной информационной базы для много-
вариантных расчетов при принятии управленческих решений; 
 оценка управления работы в целом только на основе реально до-
стигнутых конечных результатов; 
 привлечение всего научно-технического производственного по-
тенциала фирмы к ее управлению; 
 обеспечение инноваций, нововведений в каждом сегменте рабо-
ты фирмы, принятие нестандартных решений; 
 проведение глубокого экономического анализа каждого эконо-
мического решения и т. д. 
Инновационное управление представляет собой процесс постоян-
ного обновления различных сторон деятельности фирмы. Оно вклю-
чает не только технические разработки, но и любые изменения в 
лучшую сторону во всех сферах деятельности предприятий, а также в 
управлении процессом новых знаний. 
Инновации можно представлять как процесс совершенствования 
сбалансированности различных областей работы фирмы. 
Для инновационного менеджмента характерны четыре стадии  
цикла: планирование; определение условий и организация; исполне-
ние; руководство. 
На каждой стадии цикла решаются определенные задачи. На пер-
вой стадии (стадии планирования) составляется план реализации  
стратегии. На второй стадии определяются условия и организация, т. 
е. идет определение потребности в ресурсах для реализации различных 
фаз инновационного цикла, постановка задач перед сотрудниками, ор-
ганизация работы. На стадии исполнения осуществляются исследова-
ния и разработки, реализуется план. Стадия руководства предусматри-
вает контроль и анализ, корректировку действий, накопление опыта. 
Здесь ведется оценка эффективности инновационных проектов, инно-
вационных управленческих решений, применения новшеств. 
 
 
8.6.3. Кадровое, финансовое, материально-техническое  
и информационное обеспечение инновационной  
деятельности. Мотивация творчества и нововведений  
 
Кадровое обеспечение инноваций – это как механизм управления 
как подготовкой кадров в соответствии с потребностями инноваци-
онных процессов в экономике, так и непрерывное развитие персонала 
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в связи с разработкой и внедрением инноваций на предприятиях, ор-
ганизациях, а также целенаправленная деятельность по созданию 
трудового коллектива, который наилучшим образом способствовал 
бы совмещению целей и приоритетов предприятия и его работников. 
Инновационное развитие экономики предполагает воспроизводство 
инновационной рабочей силы: подготовку кадров по новым направ-
лениям развития техники и технологии, экономики и управления, по-
вышение роли дополнительного профессионального образования, 
формирование работников, обладающих инновационными способно-
стями, т. е. умением вырабатывать инновации самостоятельно, в про-
цессе трудовой деятельности, находить новое в опыте других и ис-
пользовать его в своей организации. 
Финансовое обеспечение любого хозяйствующего субъекта охва-
тывает денежные отношения организации с другими хозяйствующи-
ми субъектами и банками по оплате научно-технической продукции, 
контрагентских работ, поставок спецоборудования, материалов и 
комплектующих изделий, расчетов с учредителями, трудовым кол-
лективом и государственными органами управления.  
Основными задачами финансирования являются создание необхо-
димых предпосылок для быстрого и эффективного внедрения техни-
ческих новинок, обеспечение структурно-технической перестройки; 
сохранение и развитие стратегического научно-технического потен-
циала в приоритетных направлениях развития; создание необходи-
мых материальных условий для сохранения кадрового потенциала 
науки и техники. 
Материально-техническое обеспечение – доведение продукции 
производственно-технического назначения от изготовителей до по-
требителей, плановое распределение и обеспечение предприятий не-
обходимыми для бесперебойного производственного процесса сред-
ствами производства (основными и оборотными). Материально-
техническое обеспечение включает в себя две стороны единого про-
цесса: сбыт и снабжение.  
Информационное обеспечение – это совокупность единой системы 
классификации и кодирования информации, унифицированных си-
стем документации, схем информационных потоков, технологиче-
ской схемы обработки данных, нормативно-справочной информации, 
систем документооборота. 
Осуществление инновационных проектов на предприятиях про-
мышленного комплекса невозможно без рационально и эффективно 
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организованной системы сбора, систематизации и интерпретации 
информации, необходимой для принятия управленческого решения. 
Преодоление энтропии внешних и внутренних информационных по-
токов, содержащих массивы данных, необходимых для осуществле-
ния инновационного процесса, – основная цель организации управ-
ленческого учета разработки, внедрения и функционирования нов-
шеств, охватывающих все стадии производственного цикла. 
Мотивация в управлении инновационным развитием промышлен-
ного производства представляет собой комплекс административных, 
экономических и социально-психологических воздействий, побуж-
дающих к инновациям. Сущностью этого управленческого воздей-
ствия является разработка научно обоснованной системы материаль-
ного стимулирования промышленного производства, заключающейся 
в дополнительном субсидировании, предоставлении льгот, повыше-
нии заработной платы и т. д. Ориентация на избегание неудач силь-
нее ориентации на достижение успеха, что влечет за собой уклонение 
от нововведений, в которых видятся риск и непредвиденные трудно-
сти. 
Истоком инновационного развития рабочей силы в организации яв-
ляется творческое отношение сотрудников к выполнению своих долж-
ностных обязанностей, что вначале побуждает «текущие инновации» 
(нахождение неиспользованных резервов экономии, усовершенствова-
ний, изменений в организации труда и т. п., которые не регистрируют-
ся как интеллектуальная собственность); затем они могут привести к 
изобретениям, побуждать  масштабные инновационные процессы. 
Для менеджеров показателями инновационных способностей яв-
ляются инновационные способности руководителей и специалистов с 
позиции их личностных качеств создавать творческую атмосферу в 
коллективе, умение мотивировать сотрудников, высокая компетент-
ность. Руководитель – носитель новых идей, поддерживает нововве-
дения, обеспечивая персонал необходимой информацией, демонстри-
рует позитивное отношение к людям и т. д. Для специалистов показа-
телями инновационных способностей являются готовность выполнять 
более сложные работы, восприимчивость новых идей, аналитические 
способности, стремление к обучению, умение письменно излагать 
нестандартные рабочие документы, сотрудничать с коллегами по ра-
боте, владение компьютерными технологиями и т. п. 
Особенность инновационных компаний заключается в бережном 
отношении к творческим личностям и создании атмосферы работы, 
 
119 
способствующей творчеству. Творческие способности – качество лич-
ности, выражающееся в оригинальных способах разрешения проблем 
или в принятии нетривиальных решений.  
С целью усиления новаторской деятельности в организациях и 
преодоления сопротивления собственного персонала необходимым 
изменениям подвергаются разнообразные действия мотивирующего 
характера: 
 проявление внимания руководства организаций к предложениям 
новаторов; 
 материальное и моральное поощрение авторов предложений, 
изобретений и разработок; 
 предоставление необходимых условий, в том числе свободы 
действий при разработке новшества; 
 поддержание эффективных коммуникаций с коллегами как 
внутри фирмы, так и за ее пределами; 
 признание вклада новаторов и разработчиков; 
 продвижение по службе и т. д. 
При организации и поощрении труда изобретателей разрабатыва-
ется особая политика, охватывающая большой круг правовых, фи-
нансовых, организационных и других направлений, и применяется 
достаточно широкий спектр стимулирующих действий, которые спо-
собствуют развитию научно-технической и потребительской дея-
тельности в компаниях. 
Система стимулирования изобретательской активности наиболее 
детализирована в Японии. Небольшое вознаграждение выплачивает-
ся автору при подаче заявки на патент. Большее по размеру возна-




8.6.4. Программно-целевое управление инновационной  
деятельностью и проектами 
 
Методом управления ограниченными по срокам и ресурсам про-
граммами, имеющими целевое назначение, является программно-
целевой менеджмент. Объектом программно-целевого менеджмента 
является целевая программа. Целевая программа – плановый ком-
плекс научно-технических, производственных, экономических и ор-
ганизационных мероприятий, объединенных одной генеральной це-
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лью, осуществляемых под единым менеджментом. Целевая програм-
ма включает следующие структурные элементы: цели и задачи; 
функционально-исполнительскую структуру (научно-исследователь-
ские мероприятия по программе, работы по освоению и внедрению 
инноваций); технико-экономическое и ресурсное обоснование про-
граммы; организационно-экономическую структуру (права и ответ-
ственность заказчика, исполнителей, порядок финансирования и пр.).  
В отечественной практике концепция управления проектами 
нашла отражение в широком применении программно-целевого ме-
тода управления, предусматривающего формирование и организацию 
выполнения целевых комплексных программ (ЦКП), представляю-
щих собой комплекс взаимоувязанных мероприятий, направленных 
на достижение конкретных социально-экономических целей. Развер-
нутая система проектов и программ реализуется и в научной, и в ин-
новационной сферах. Инновационные проекты и программы их реа-
лизации составляют существенную часть формирующегося хозяй-
ственного механизма управления научно-техническим развитием 
страны. 
Понятие «инновационный проект» рассматривается как форма це-
левого управления инновационной деятельностью, процесс осу-
ществления инноваций, комплект документов. 
Как форма целевого управления инновационной деятельностью 
инновационный проект представляет собой сложную систему взаи-
мообусловленных и взаимоувязанных по ресурсам, срокам и испол-
нителям мероприятий, направленных на достижение конкретных це-
лей на приоритетных направлениях развития науки и техники. Как 
процесс осуществления инноваций – это совокупность выполняемых 
в определенной последовательности научных, технологических, про-
изводственных, организационных, финансовых и коммерческих ме-
роприятий, приводящих к инновациям. В то же время инновацион-
ный проект – это комплект технической, организационно-плановой и 
расчетно-финансовой документации, необходимой для реализации 
целей проекта. Наиболее полно и комплексно сущность проекта про-
является в его первом аспекте. Учитывая все три аспекта понятия 
«инновационный проект», можно дать следующее его определение. 
Инновационный проект – это система взаимоувязанных целей и 
программ их достижения, представляющих собой комплекс научно-
исследовательских, опытно-конструкторских, производственных, ор-
ганизационных, финансовых, коммерческих и других мероприятий, 
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соответствующим образом организованных, оформленных комплек-
том проектной документации и обеспечивающих эффективное реше-
ние конкретной научно-технической задачи, выраженной в количе-
ственных показателях и приводящей к инновации.  
 
 
8.6.5. Риски инновационных проектов 
 
Реализация проекта происходит в условиях неопределенности и 
рисков и эти две категории взаимосвязаны. Неопределенность в ши-
роком смысле – это неполнота или неточность информации об усло-
виях реализации проекта, в том числе связанных с ними затратах и 
результатах. 
Риск – потенциальная, численно измеримая возможность неблаго-
приятных ситуаций и связанных с ними последствий в виде потерь, 
ущерба, убытков (например, ожидаемой прибыли, дохода или имуще-
ства, денежных средств в связи с неопределенностью, т. е. со случайным 
изменением условий экономической деятельности, неблагоприятными, 
в том числе форс-мажорными обстоятельствами, общим падением цен 
на рынке; возможность получения непредсказуемого результата в за-
висимости от принятого хозяйственного решения, действия). 
Риск представляет собой событие, которое может произойти в 
условиях неопределенности с некоторой вероятностью, при этом 
возможно три экономических результата (оцениваемых в экономиче-
ских, чаще всего финансовых показателях): отрицательный, т. е. ущерб, 
убыток, проигрыш; положительный, т. е. выгода, прибыль, выигрыш; 
нулевой (ни ущерба, ни выгоды). 
Вероятность рисков – вероятность того, что в результате приня-
тия решения произойдут потери для предпринимательской фирмы,  
т. е. вероятность нежелательного исхода. Существует два метода 
определения вероятности нежелательных событий: объективный и 
субъективный. Объективный метод основан на вычислении частоты, 
с которой тот или иной результат был получен в аналогичных усло-
виях. Субъективная вероятность является предположением относи-
тельно определенного результата. Этот метод определения вероятно-
сти нежелательного исхода основан на суждении и личном опыте 
предпринимателя. В данном случае в соответствии с прошлым опы-
том и интуицией предпринимателю необходимо сделать цифровое 
предположение о вероятности событий. 
Измерение рисков – определение вероятности наступления риско-
вого события. Оценивая риски, которые в состоянии принять на себя 
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команда проекта и инвестор проекта при его реализации, можно ска-
зать, что они исходят прежде всего из специфики и важности проек-
та, из наличия необходимых ресурсов для его реализации и возмож-
ностей финансирования вероятных последствий рисков. Степень до-
пустимых рисков, как правило, определяется с учетом таких пара-
метров, как размер и надежность инвестиций в проект, запланиро-
ванного уровня рентабельности и др. 
В количественном отношении неопределенность подразумевает 
возможность отклонения результата от ожидаемого (или среднего) 
значения как в меньшую, так и в большую сторону. 
Управление рисками – совокупность методов анализа и нейтрали-
зации факторов рисков, объединенных в систему планирования, мо-
ниторинга и корректирующих воздействий. Управление рисками яв-
ляется подсистемой управления проектом. 
Выявление и идентификация предполагаемых рисков – системати-
ческое определение и классификация событий, которые могут отри-
цательно повлиять на проект, т. е., по сути, классификация рисков. 
Классификация рисков – качественное описание рисков по раз-
личным признакам. 
Анализ рисков – процедуры выявления факторов рисков и оценки 
их значимости, по сути, анализ вероятности того, что произойдут 
определенные нежелательные события и отрицательно повлияют на 
достижение целей проекта. Анализ рисков включает оценку рисков и 
методы снижения рисков или уменьшения связанных с ним неблаго-
приятных последствий. На первом этапе производится выявление со-
ответствующих факторов и оценка их значимости. 
Оценка рисков – это определение количественным или качествен-
ным способом величины (степени) рисков. Следует различать каче-
ственную и количественную оценку риска. 
Качественная оценка может быть сравнительно простой, ее глав-
ная задача – определить возможные виды рисков, а также факторы, 
влияющие на уровень рисков при выполнении определенного вида 
деятельности. 
Количественная оценка рисков определяется через вероятность 
того, что полученный результат окажется меньше требуемого значе-
ния (намечаемого, планируемого, прогнозируемого); произведение 
ожидаемого ущерба на вероятность того, что этот ущерб произойдет. 
Все методы, позволяющие минимизировать проектные риски, 
можно разделить на три группы: 
1. Диверсификация, или распределение рисков (распределение уси-
лий предприятия между видами деятельности, результаты которых 
непосредственно не связаны между собой), позволяющая распреде-
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лить риски между участниками проекта. Распределение проектных 
рисков между его участниками является эффективным способом его 
снижения. Теория надежности показывает, что с увеличением коли-
чества параллельных звеньев в системе вероятность отказа в ней 
снижается пропорционально количеству таких звеньев. Поэтому рас-
пределение рисков между участниками повышает надежность дости-
жения результата. 
Логичнее всего при этом сделать ответственным за конкретный 
вид риска того из его участников, который обладает возможностью 
точнее и качественнее рассчитывать и контролировать данный риск. 
Распределение рисков оформляется при разработке финансового 
плана проекта и контрактных документов. 
Распределение рисков фактически реализуется в процессе подго-
товки плана проекта и контрактных документов. Следует иметь в ви-
ду, что повышение рисков у одного из участников должно сопровож-
даться адекватным изменением в распределении доходов от проекта. 
Поэтому при переговорах необходимо определить возможности 
участников проекта по предотвращению последствий наступления 
рисковых событий; определить степень рисков, которую берет на се-
бя каждый участник проекта; договориться о приемлемом возна-
граждении за риски; следить за соблюдением паритета в соотноше-
нии рисков и дохода между всеми участниками проекта. 
2. Резервирование средств на покрытие непредвиденных расходов 
представляет собой способ борьбы с риском, предусматривающий 
установление соотношения между потенциальными рисками, влияю-
щими на стоимость проекта, и размером расходов, необходимых для 
преодоления сбоев в выполнении проекта. 
Величина резерва должна быть равна или превышать величину 
колебания параметров системы во времени. В этом случае затраты на 
резервы должны быть всегда ниже издержек (потерь), связанных с 
восстановлением отказа. 
Резервирование средств предусматривает установление соотно-
шения между потенциальными рисками, изменяющими стоимость 
проекта, и размером расходов, связанных с преодолением нарушений 
в ходе его реализации. 
Минимизация рисков всегда увеличивает проектные затраты, но 
зато увеличивает и проектную прибыль. 
Часть резерва всегда должна находиться в распоряжении мене-
джера проекта (остальной частью резерва распоряжаются, в соответ-
ствии с контрактом, другие участники проекта). 
Необходимым условием успеха проекта является превышение  
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предполагаемых поступлений от реализации проекта над оттоками 
денежных средств на каждом шаге расчета. С целью снижения рис-
ков в плане финансирования необходимо создавать достаточный за-
пас прочности, учитывающий следующие виды рисков: риск неза-
вершенного строительства (дополнительные затраты и отсутствие за-
планированных в этот период доходов); риск временного снижения 
объема продаж продукции проекта; налоговый риск (невозможность 
использования налоговых льгот и преимуществ, изменение налогово-
го законодательства); риск несвоевременной уплаты задолженностей 
со стороны заказчиков. 
3. Страхование рисков. В случае, если участники проекта не в со-
стоянии обеспечить реализацию проекта при наступлении того или 
иного рискового события собственными силами, необходимо осуще-
ствить страхование рисков. Страхование рисков есть, по существу, 
передача определенных рисков страховой компании. 
Зарубежная практика страхования использует полное страхование 
инвестиционных проектов. Условия российской действительности 
позволяют пока только частично страховать риски проекта: здания, 
оборудование, персонал, некоторые экстремальные ситуации и т. д. 
Эффективность методов снижения рисков определяется с помо-
щью следующего алгоритма: рассматривается риск, имеющий 
наибольшую важность для проекта; определяется перерасход средств с 
учетом вероятности наступления неблагоприятного события; опреде-
ляется перечень возможных мероприятий, направленных на уменьше-
ние вероятности и опасности рискового события; определяются до-
полнительные затраты на реализацию предложенных мероприятий; 
сравниваются требуемые затраты на реализацию предложенных меро-
приятий с возможным перерасходом средств вследствие наступления 
рискового события; принимается решение об осуществлении или об 
отказе от противорисковых мероприятий; процесс сопоставления ве-
роятности и последствий рисковых событий с затратами на мероприя-
тия по их снижению повторяется для следующего по важности риска. 
 
 
Тема 9. ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ 
 
9.1. Концепция всеобщего управления качеством 
 
Концепция всеобщего управления качеством (total quality 
management, TQM) – концепция, предусматривающая всестороннее, 
целенаправленное и хорошо скоординированное применение систем и 
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методов управления качеством во всех сферах деятельности от иссле-
дований и разработок до послепродажного обслуживания при участии 
руководства и служащих всех уровней и при рациональном использо-
вании технических возможностей. Концепция TQM носит междисци-
плинарный характер. Это совокупность принципов, методов, средств и 
форм управления качеством с целью повышения эффективности и 
конкурентоспособности организации. Система TQM включает: 
1. Контроль в процессе разработки новой продукции. 
2. Оценку качества опытного образца, планирование качества 
продукции и производственного процесса, контроль, оценку и плани-
рование качества поставляемых материалов. 
3. Входной контроль материалов. 
4. Контроль готовой продукции. 
5. Оценку качества продукции. 
6. Оценку качества производственного процесса. 
7. Контроль качества продукции и производственного процесса. 
8. Анализ специальных процессов (специальные исследования в 
области качества продукции). 
9. Использование информации о качестве продукции.  
10. Контроль аппаратуры, дающей информацию о качестве про-
дукции.  
11. Обучение методам обеспечения качества, повышение квали-
фикации персонала. 
12. Гарантийное обслуживание. 
13. Координацию работ в области качества. 
14. Совместную работу по качеству с поставщиками. 
15. Использование цикла pdca (plan-do-check-action). 
16. Работу кружков качества. 
17. Управление человеческим фактором путем создания атмосфе-
ры удовлетворенности, заинтересованного участия, благополучия и 
процветания на фирме, фирмах-поставщиках, в сбытовых и обслужи-
вающих организациях, у акционеров и потребителей. 
18. Работу в области качества по методу межфункционального 
управления (cross-function management). 
19. Участие в национальных кампаниях по качеству. 
20. Выработку политики в области качества (согласование поли-
тики в области качества с общей стратегией экономической деятель-
ности, привнесение целей качества во все аспекты административ-
ной, хозяйственной и экономической деятельности, принятие мер, 
обеспечивающих понимание политики в области качества). 
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21. Участие служащих в финансовой деятельности (в прибыли , 
акционерном капитале), воспитание сознательного отношения к ка-
честву, чувства партнерства, совершенствование социальной атмо-
сферы и информированность служащих. 
22. Проведение мер по формированию культуры качества. 
23. Подготовку управленческих кадров для руководства деятель-
ностью в области качества. 
24. Возложение ответственности за деятельность в области каче-
ства на высшее руководство. 
Всеобщее управление качеством – это технология руководства 
процессом повышения качества. Она состоит из трех частей: 
 базовой системы; 
 системы технического обеспечения; 
 системы совершенствования и развития всеобщего управления 
качеством. 
Базовая система – это средства, которые применяются для анали-
за и исследования. Они основаны на использовании общепризнанно-
го математического аппарата и статистических методов контроля. 
Cuстема технического обеспечения – это приемы и программы, поз-
воляющие обучить персонал владению этими средствами и правиль-
ному их применению. Система совершенствования и развития 
принципов содержания TQM предполагает адаптацию научных под-
ходов, экономических законов функционирования рыночных отно-
шений, законов организации, структуры и принципов управления ка-
чеством к конкретным требованиям и условиям рынка. 
Концепция TQM позволяет представить широкое понимание качества.  
 
 
9.2. Постулаты Э. Деминга. Качество и конкурентоспособность 
 
Эдвард Деминг – американский специалист в области математиче-
ской статистики и менеджмента, отец японского «чуда» в сфере каче-
ства, который после второй мировой войны реализовал свои идеи 
промышленности Японии. 
Программа Э. Деминга в сфере качества базировалась на трех 
простых и прагматических аксиомах: 
 любая деятельность – технологический процесс, который можно 
улучшить; 
 надо не просто решать конкретные проблемы, необходимы ко-




 высшее руководство должно принимать ответственность за дея-
тельность предприятия на себя. 
На основе собственного богатого опыта Э. Деминг в своей книге 
«Качество, продуктивность, конкурентоспособность», которая вышла 
в США в 1982 г., сформулировал 14 постулатов качества. 
1. Улучшение качества должно быть постоянной целью предпри-
ятия. Жесткая конкуренция требует непрерывного улучшения каче-
ства. Нельзя эту работу проводить эпизодически.  
2. Философией предприятия должна быть абсолютная недопу-
стимость несоответствий. Эта философия должна быть выражена в 
принятом на предприятии руководстве. Высшее руководство должно 
проникнуться мыслью об абсолютной недопустимости несоответ-
ствий, малейших задержек, простоев, ошибок, дефектов, а также 
взять непосредственно на себя лидерство в осуществлении измене-
ний. 
3. Зависимость качества продукции от массового контроля 
должна быть исключена. Дефекты надо исключить до того, как они 
могут появиться. Если ориентироваться на контроль качества, значит 
признавать, что определенный уровень несоответствий является 
неизбежным. Статистические доказательства необходимого качества 
продукции позволяют избежать затрат на выявление и исправление 
дефектов. 
4. Прекратить покупки, руководясь низкой ценой. Если привлечь 
дешевых поставщиков, а потом столкнуться с отбраковкой материа-
лов, то можно понести дополнительные издержки. Поэтому при за-
ключении контракта необходимо всесторонне оценивать, насколько 
закупаемая продукция соответствует своему назначению.  
5. Улучшать каждый процесс. Постоянно надо совершенствовать 
любую деятельность на предприятии (планирование, производство, 
обслуживание и т. д.).  
6. Учить всех, в том числе администрацию. Надо использовать 
современные методы обучения. Работники должны знать статистиче-
ские методы регулирования технологических процессов.  
7. Новые методы руководства (руководитель – учитель, а не су-
дья). Людям и оборудованию надо помогать выполнять работу 
наилучшим образом.  
8. Изгонять страх (достоинство, мотивация к труду – главное). 
Должна господствовать суровая, но свободная от угроз и непонятных 
действий атмосфера. Необходимо раскрепощать людей, чтобы они 
работали эффективно и продуктивно в интересах предприятия. Ре-
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зультатом таких действий администрации станут лояльность, высо-
кая продуктивность и добросовестность. 
9. Уничтожать барьеры между подразделениями. Для пользы 
общего дела следует решительно разрушать барьеры между людьми, 
работающими в разных подразделениях. Этому может способство-
вать использование автоматизированных систем, обеспечивающих 
широкий доступ к информации. Работник должен воспринимать 
предприятие как одно целое и четко представлять свою роль в общем 
деле, при этом не обязательно разбираясь во всех его аспектах. 
10. Отбросить лозунг и призывы, неподкрепленные соответ-
ствующими действиями и средствами.  
11. Исключить количественные нормы для работников и количе-
ственные характеристики для администрации. Рейтинги, оценки 
эффективности целевого управления и другие количественные харак-
теристики принижают людей, сдерживают их инициативу, разруша-
ют личность. 
12. Устранить барьеры, которые не позволяют людям гордиться 
своей квалификацией (люди должны чувствовать свой вклад в общее 
дело). Работник может гордиться своей квалификацией, если реально 
чувствует свой личный вклад в общее дело. Любое задание должно 
рассматриваться с точки зрения успеха организации в целом. Работ-
ник это должен понимать и чувствовать. 
13. Поощрять образование и самосовершенствование.  
14. Четко устанавливать обязанности руководства высшего зве-
на в сфере качества (нельзя качество перепоручать, но все подчи-
ненные должны участвовать в его улучшении). Руководитель любого 
ранга не может перепоручать вопросы постоянного улучшения каче-
ства своим подчиненным. Высшее руководство, администрация и 
непосредственные исполнители – все должны воплощать в жизни пе-
речисленные выше 14 постулатов качества. 
Под качеством понимается совокупность свойств продукции, 
обуславливающих ее пригодность удовлетворять определенные по-
требности в соответствии с ее назначением. 
С позиции потребителей, качество изделия – это степень удовле-
творенности их требований. 
Помимо перечисленных показателей важна и цена изделия. Имен-
но в связи с ценой возникает вопрос экономически оптимального или 
экономически рационального качества. 
Под экономически оптимальным качеством понимается соотно-
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шение качества и затрат или цена единицы качества.  
Конкурентоспособность – способность объекта выдерживать 
конкуренцию в сравнении с аналогичными объектами на данном 
рынке. На одном рынке объект может быть конкурентоспособным, на 
другом – нет. На эффективность, и, соответственно, конкурентоспо-
собность товара прежде всего влияют три фактора: себестоимость, 
качество и затраты потребителя.  
 
 
9.3. Стандартизация и сертификация продукции  
и производства. Международная система качества:  
стандарты ИСО 
 
Стандартизация – деятельность, которая заключается в установ-
лении положений для общего и многоразового использования отно-
сительно разрешения существующих и возможных проблем, и 
направленная на достижение оптимального уровня упорядочения на 
таких условиях. 
Стандартизация – это установление и применение правил с це-
лью упорядочения деятельности в определенной области на пользу и 
при участии всех заинтересованных сторон, в частности, для дости-
жения всеобщей оптимальной экономии при соблюдении условий 
эксплуатации (использования) и требований безопасности. Стандар-
тизация охватывает все стадии жизненного цикла продукции. 
Стандарт – это нормативный документ, созданный на основе 
консенсуса и одобренный признанным органом. С помощью стандар-
та устанавливаются правила, установочные указания или характери-
стики разных видов деятельности или их результатов, предназначен-
ные для общего и многоразового пользования. Стандарт направлен 
на достижение оптимального уровня упорядоченности в определен-
ной сфере и доступен широкому кругу потребителей. 
Стандарты разрабатываются: 
 на материальные предметы (продукцию, эталоны, образцы  
веществ и т. п.); 
 на нормы, правила и требования к объектам организационно-
методического и общетехнического характера. 
Стандарт – обычно самое рациональное решение повторяющейся 
задачи, гарантия качества и экономичности. Но стандарты стареют по 
мере развития технического процесса, поэтому они периодически пе-
ресматриваются и должны содержать, как правило, показатели, га-
рантирующие улучшение качества (не сдерживать прогресс). 
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Технические условия – нормативный документ, устанавливающий 
технические требования, которым должно соответствовать изделие 
или отдельный документ. 
Технические требования могут определять стандартом; частью 
стандарта; отдельным документом. 
Руководство (свод правил) – это нормативный документ, который 
рекомендует приемы и методы проектирования, изготовления, мон-
тажа, эксплуатации, утилизации оборудования, конструкции или из-
делия. Руководство может быть стандартом; частью стандарта; от-
дельным документом. 
Международная система качества: стандарты ИСО. Сегодня в 
условиях расширения международной торговли, повышения качества 
продукции перед предприятиями весьма остро стоит проблема внед-
рения стандартов ИСО серии 9000 и перехода от комплексных си-
стем управления качеством к международным стандартам. 
Существуют следующие отличия систем качества (по стандарту 
ИСО 9000) от комплексной системы управления качеством продукции: 
 ориентация на удовлетворение требований потребителя; 
 возложение ответственности за качество продукции на конкрет-
ных исполнителей; 
 проверка потребителем производства поставщика; 
 выбор поставщика комплектующих изделий и материалов; 
 сквозной контроль качества продукции, начиная от материалов и 
заканчивая утилизацией продукции; 
 маркетинг; 
 организация учета и анализа затрат на качество; 
 прослеживаемость материалов и комплектующих изделий по 
всему циклу производства; 
 решение вопросов утилизации продукции после эксплуатации. 
Серия стандартов ИСО 9000 неоднократно пересматривалась: 
 первая версия была подготовлена в 1987 г.; 
 вторая версия была выпущена в 1994 г. и представляла собой 
уточненную версию 1987 г.; 
 третья версия была разработана в 2000 г. путем радикального 
пересмотра версии 1994 г.; 
 четвертая версия стандарта вышла разобщенно: в 2005 г. был 
выпущен стандарт ГОСТ Р ИСО 9000-2005 «Системы менеджмента 
качества. Основные положения и словарь», в 2008 и 2009 гг. – стан-
дарты ИСО серий 9001 и 9004. 
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Выделяют следующие основные цели выпуска стандартов ИСО 
серии 9000: 
 укрепление взаимопонимания и доверия между поставщиками и 
потребителями продукции из разных стран мира при заключении 
контрактов; 
 достижение взаимного признания сертификатов на системы ка-
чества, выдаваемых аккредитованными органами по сертификации из 
разных стран мира на основе использования ими единых подходов и 
единых стандартов при проведении сертификационных проверок 
(аудитов); 
 оказание содействия и методологической помощи организациям 
различных масштабов из различных сфер деятельности в создании 
эффективно функционирующих систем качества. 
Выбор модели системы качества должен осуществляться на осно-
ве рекомендаций стандарта ИСО 9000. Критериями выбора являются, 
например, наличие и уровень сложности процессов проектирования 
(разработки) продукции, сложившиеся на предприятии, производ-
ственная структура, технология и организация производства, специ-
фические особенности продукции, экономические факторы и т. п. 
Стандарт ИСО серии 9004 является для организаций своеобраз-
ным методическим пособием по разработке и применению систем 
качества. Стандарт содержит рекомендуемую структуру системы ка-
чества, характеристики основных функциональных элементов систе-
мы, определенные требования к организационной структуре, составу 
и содержанию данных, которые должны или могут применяться в си-
стеме. В стандарте рассмотрены экономические аспекты качества, 
различные виды расходов и статьи затрат на качество, приведены 
указания по проведению внутренних проверок качества, позволяю-
щих руководству организаций оценить степень готовности своих 
подразделений к стабильной поставке продукции, отвечающей тре-
бованиям стандартов и ожиданиям потребителей. Стандарт ИСО 
9004 применим, прежде всего, для решения задач в области внутрен-
него обеспечения качества и не должен использоваться в контракт-
ных ситуациях или для целей сертификации. 
Стандарты ИСО серии 9000 требуют, чтобы система качества бы-
ла взаимоувязана со всеми видами деятельности предприятия и ее 
действие распространялось на все этапы жизненного цикла продук-
ции и процессы от первоначального выявления потребностей рынка 
до конечного удовлетворения установленных потребностей. 
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Кроме того, в стандартах ИСО серии 9000 есть ряд положений о 
системе качества, без которых невозможно ее внедрение и успешное 
функционирование. 
К ним относятся следующие положения: 
 руководство предприятия инициирует, разрабатывает, внедряет 
и поддерживает в рабочем состоянии систему качества; 
 в рамках общей организационной структуры четко устанавлива-
ются функции, относящиеся к системе качества; 
 руководство предприятия выделяет все ресурсы, необходимые 
для проведения политики в области качества и достижения постав-
ленных целей; 
 все виды деятельности, выполняемые в системе качества, доку-
ментируются; 
 система качества должна подвергаться регулярному анализу и 
оцениванию со стороны высшего руководства предприятия. 
Выполнение этих положений обеспечит создание практически на 
любом предприятии эффективной системы качества. 
Международные стандарты применяются в следующих ситуациях: 
 когда контрактом особо оговаривается, что требования к проект-
ным работам и продукции сформулированы в виде применения слож-
ных методов менеджмента, в обеспечении конкурентных преимуществ, 
характеристик или указана необходимость их определения; 
 когда потребитель уверен в том, что поставляемая продукция 
соответствует установленным требованиям; поставщик должен пред-
ставить доказательства своих возможностей в области проектирова-
ния, разработки, производства, монтажа и обслуживания. 
Поставщик товара должен разработать и поддерживать в рабочем 
состоянии документально оформленную систему качества как сред-
ства, обеспечивающего соответствие продукции установленным тре-
бованиям. Это включает: 
 подготовку документально оформленных процедур и инструк-
ций, относящихся к системе качества, в соответствии с требованиями 
стандарта; 
 эффективное применение документированных процедур и ин-
струкций системы качества. 
Особенности ГОСТ Р ИСО 9000-2008 «Системы менеджмента ка-
чества. Требования» заключаются в следующем: 
 применение к управлению качеством продукции системного 
подхода; 
 ориентация на потребителя; 
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 регламентирование требований по всем стадиям жизненного 
цикла продукции; 
 управление качеством продукции осуществляется по всем ос-
новным функциям (кроме мотивации и регулирования); 
 документальное (желательно количественное) оформление кон-
кретных требований; 
 рекомендательный характер. 
Из обоснованных подходов к системе менеджмента в междуна-
родных стандартах ИСО по системам качества применено всего пять 
(системный, интеграционный, процессный, количественный, дина-
мический).  
Процессная модель, отраженная в ГОСТ Р ИСО 9000-2008 в раз-
делах с пятого по восьмой, показывает, что потребители играют су-
щественную роль в определении требований, являющихся входными 
данными. Здесь реализуется принцип TQM, основной смысл которо-
го заключается в том, чтобы сформировать такую корпоративную 
культуру, при которой персонал осознает тот факт, что заработную 
плату платит Заказчик, а не руководитель предприятия. Этому про-
цессу служит еще один принцип TQM – принцип «Поставщик-
Заказчик» внутри предприятия, который помогает исключить потери, 
повысить ответственность, устранить разобщенность и создать нор-
мальный внутренний климат в коллективе. 
 
 
9.4. Партисипативная система управления качеством.  
Кружки качества 
 
Концепция партисипативного управления (с англ. participant – 
участник) базируется на предпосылке, что, если работник заинтере-
сованно принимает участие во внутрифирменной деятельности и по-
лучает от своего труда удовлетворение, он работает более произво-
дительно и качественно. 
Партисипативное управление открывает работнику частный до-
ступ к принятию решений по управлению предприятием в виде раз-
нообразных форм самоуправления и «кружков качества». Участие 
в управлении мотивирует человека к лучшему выполнению работы, 
что в итоге сказывается на производительности и качестве. 




1. Работники получают право самостоятельно принимать решения 
по поводу того, как им осуществлять трудовую деятельность по вы-
полнению планового задания (гибкий график работы, личный кон-
троль качества, технология решения задач). 
2. Работники привлекаются их непосредственным руководителем к 
принятию групповых решений по вопросам производства (проекты пла-
новых заданий, использование ресурсов, формы оплаты труда и т. п.). 
3. Работникам дается право операционного контроля качества 
продукции и устанавливается личная или групповая ответственность 
за конечный результат (личное клеймо качества, бригадный контроль 
качества, сдача продукции с первого предъявления и др.). 
4. Работники принимают личное и групповое участие в инноваци-
онной, изобретательской и рационализаторской деятельности с раз-
личными способами вознаграждения за внедрение инноваций. 
5. Производственные и функциональные подразделения (участки, 
бригады, службы, отделы) создаются с учетом пожеланий работни-
ков. Этим достигается возможность превращения неформальных  
групп в формальные подразделения. 
Партисипативное управление позволяет связать мотивы, стимулы 
и потребности людей, работающих в группах, на основе разнообраз-
ных форм самоуправления трудовых коллективов. Работник реализу-
ет свои потребности самовыражения, признания и принадлежности к 
социальной группе известной пирамиды Маслоу, а предприятие до-
стигает важнейших результатов – высокой производительности и ка-
чества. 
Кружок качества – это группа служащих или рабочих одного 
подразделения, которые добровольно собираются на регулярные со-
брания для обсуждения проблем качества и разработки идей по под-
держанию или улучшению качества. Члены кружка обычно получают 
специализированную подготовку, помогающую им определять и ре-
шать проблемы качества. Эксперты из администрации компании то-
же иногда приглашаются на собрания кружка, но, как и во многих 
других случаях, успех кружков качества определяется участием ра-
ботников. Участие работников в кружках качества дает им хорошую 
подготовку и возможности для собственного развития, оно способ-
ствует развитию коммуникабельности внутри фирмы, может способ-
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